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3RESUMEN
La presente propuesta innovativa de desarrollo consiste en el diseño de un
conjunto de herramientas, cuyo propósito es apoyar los diferentes momentos
de los procesos de seguimiento y evaluación locales.
Las herramientas aquí presentadas han sido diseñadas para ser utilizadas
juntas entre sí, como un “paquete”, o por separado. La filosofía eje para su
diseño fue la sencillez. Sencillas pero no simples. Fáciles de usar. El objetivo
fue diseñar herramientas que conviertan los procesos de evaluación, por lo
general tediosos y difíciles, en procedimientos sencillos y accesibles para el
amplio y heterogéneo abanico de niveles técnicos existentes en el recurso
humano local, ya sea a nivel comunitario, parroquial, municipal, etc.
En ellas, los aspectos técnicos más importantes (procedimientos de
planificación y de recolección y ordenamiento participativos de la
información) del seguimiento y evaluación han sido diseñados o re-
elaborados con el fin de contar con herramientas eficaces pero simplificadas,
con un formato comunicacionalmente accesible, de manera que resulten de
fácil comprensión y aplicación, y así permitan y promuevan una verdadera
participación, ya que, como se dice más adelante, la esencia y el éxito de la
participación social está en la comunicación.
Este trabajo consta de cuatro partes principales: la primera parte constituye
la reflexión previa al desarrollo de las herramientas; la segunda parte
4describe el proceso de diseño de cada una de las herramientas; la tercera
parte contiene las conclusiones y recomendaciones del presente trabajo y en
la cuarta parte, se relata y se muestra la experiencia de validación de las
herramientas, entre otros anexos, como entrevistas realizadas tanto a las
personas que participaron en la validación como a expertos a nivel nacional
en los temas de desarrollo local y comunicación para el desarrollo. Además,
se incluye una “caja de herramientas” con el fin de facilitar su consulta
práctica.
Esta propuesta será entregada en su versión de folleto (en algunos casos ya
se lo ha hecho) a instancias que trabajan el tema del desarrollo local como la
Coordinación de Gobiernos Locales Alternativos, el Movimiento Pachakutik y
técnicos y técnicas de diferentes ONGs que trabajan el tema en municipios
alternativos.
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PRIMERA PARTE
11
PROPUESTA INNOVATIVA DE DESARROLLO:
DISEÑO DE HERRAMIENTAS
PARTICIPATIVAS Y COMUNICACIONALES PARA
PROCESOS EVALUATIVOS Y DE SEGUIMIENTO DE
PROYECTOS1 DE DESARROLLO EN EL ÁMBITO
LOCAL
1. INTRODUCCIÓN
En una conversación informal escuché hace poco “La evaluación o es
tomada como un chiste o es el cuco”. La expresión reflejaba algo que es una
realidad cotidiana para muchos: o no sabemos cómo acercarnos a la
evaluación o  evaluamos sólo cuando es inevitable. Pocas veces se la ve
como lo que es: una herramienta para la optimización de la gestión. A pesar
de su significación denotativa neutra (evaluar: señalar el valor de una cosa2),
por lo general, el término está asociado a una connotación negativa, es decir,
poco más o menos, “en qué nos equivocamos”.
La intención con la propuesta innovativa de desarrollo aquí presentada es
acercar la evaluación a técnicos y técnicas que trabajan en el área del
desarrollo local, a través de unas herramientas que se presenten a sí mismas
                                                
1 Cuando se habla aquí de proyectos, la palabra es una forma genérica de referirse a intervenciones
planificadas de desarrollo, ya sean éstas proyectos, planes o programas.
2 Real Academia Española, 1992: 927.
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como mecanismos y procedimientos de empleo fácil y eficaz: preguntas y
respuestas, mapas y procedimientos simplificados diseñados o re-elaborados
con el objetivo de permitir la más amplia y activa participación posible. Está
orientada hacia un público muy amplio y la idea es que pueda ser aplicada
por una gran diversidad de actores de las distintas realidades locales, sin que
necesiten ser expertos en este tema.
La principal limitación de esta propuesta es más bien una fortaleza: la
flexibilidad, que, de acuerdo con la bibliografía disponible en la actualidad, es
una característica poco común en las metodologías existentes al momento.
La presente propuesta, más que tratarse de una metodología en sí, consiste
en un conjunto de guías prácticas independientes unas de la otras,
presentadas como una bitácora de herramientas. Cada herramienta puede
ser utilizada por separado o unida a las otras, como apoyo a procesos de
evaluación y seguimiento y de planificación participativa, adaptándose según
las necesidades de cada caso. Esto representa flexibilidad en cuanto al
momento o fase del proyecto en que pueden ser empleadas, así como en la
forma de empleo (conjuntamente o singularmente) y al propósito con el que
sean utilizadas.
A lo largo de la exposición de la presente propuesta se hace evidente la
importancia de la comunicación en los procesos participativos, ya sea como
un elemento de mediación entre las complejidades técnicas y metodológicas
de la evaluación y las necesidades de los distintos actores (Herramientas 1,
4 y 6), o ya como un puente entre la gestión actual y una gestión futura
mejorada (Herramientas 2, 3, 4 y 5), o como un elemento indispensable para
el análisis de las relaciones de poder en lo local (Herramientas 2 y 3), como
veremos más adelante
La esperanza de este trabajo es ser de utilidad práctica y brindar a sus
usuarios un aporte para la optimización de la gestión para el desarrollo en
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ámbitos locales y estará expuesta y abierta para su uso tanto en páginas
web como en versión impresa (Ver Anexo 3).
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2. ANTECEDENTES, UBICACIÓN Y FORMULACION
DEL PROBLEMA
Según la guía de presentación de productos de grado de la UPS, la
propuesta innovativa es “un instrumento y a la par una propuesta que se
orienta a establecer respuestas que permitan mejorar la calidad de vida de
las poblaciones locales” (Facultad de Ciencias Humanas, 1999: 2). La
propuesta que se presenta a continuación está orientada a aportar a la
resolución de problemas prácticos que se afrontan en el ámbito del desarrollo
local, específicamente en lo referente a seguimiento y evaluación de
proyectos.
Aunque en el proceso previo de reflexión se ha tomado referentes teóricos y
metodológicos, así como experiencias de otras partes del mundo, el interés
objetivo de esta propuesta se inspiró en los distintos e innovadores procesos
participativos que se están llevando adelante en algunos municipios del país,
en los cuales han confluido necesidades e iniciativas de organizaciones e
instancias administrativas locales, junto con la capacidad de técnicos y
teóricos de distintos organismos no gubernamentales, y que han resultado en
experiencias paradigmáticas con repercusiones más allá del ámbito
nacional.3 Vale la pena resaltar las experiencias de Cotacachi, Saquisilí,
Guamote y Suscal, entre otros. En estos municipios se han logrado gestar
procesos participativos que han repercutido en beneficio de la gran mayoría,
logrando consensos por intereses comunes en caso de conflictos y gestión
municipal transparente, tanto presupuestariamente como en lo referente a
obra pública.
                                                
3 Para más información sobre estas experiencias, remitirse al Anexo 1, Entrevista N. 1; así como a:
CGLA –Coordinación de Gobiernos Locales Alternativos, 2000, 3-27; Rodríguez, 1998; Hidalgo,
Guerrero et.al., 1999; y Rodríguez y Martínez, en Escuela de Antropología Aplicada, 2000: 71-88.
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Estas experiencias exitosas toman aún mayor relevancia cuando se
considera que en el nivel local se reproduce a escala más pequeña una
compleja realidad nacional con características como un 72% de pobreza, del
cual, el 55% corresponde a áreas rurales y el 12% a zonas urbanas (IEE: 2),
una marginación de lo rural frente a lo urbano y una gran diversidad étnica y
cultural, con una población indígena de aproximadamente el 30% (Ibíd.). El
ámbito local se constituye en punto de confluencia de esta diversidad de
actores y factores, donde la creación de espacios de concertación depende
del grado y tipo de participación a que los diferentes actores tengan acceso.
Es así como la comunicación se convierte en un pilar esencial de la
participación y de ulteriores iniciativas de concertación destinadas a facilitar
el desarrollo.
La presente propuesta innovativa consiste esencialmente en el diseño de
unas herramientas a partir de elementos metodológicos convencionales,
tratando siempre de crear instrumentos metodológicos fáciles de utilizar por
los destinatarios a los cuales está dirigida. Estos destinatarios serían los
técnicos y técnicas de desarrollo, locales o exógenos, que ejercen en el área
del desarrollo local en un ámbito comunitario, parroquial, cantonal o
provincial. Consideramos, por experiencia, que el nivel técnico de los
profesionales, ya sean éstos locales o no, dedicados a este ámbito es
extremadamente heterogéneo, lo que dificulta muchas veces el empleo por
su parte de la mayoría de metodologías, que resultan de compleja aplicación,
dependiendo de factores diversos tales como nivel de escolaridad,
capacitación en aspectos específicos de gestión para el desarrollo, grado de
importancia que tenga la oralidad frente a la lecto-escritura en su background
cultural, grado de manejo del idioma castellano (en el que encontrará por lo
general los textos y metodologías sobre gestión del desarrollo), etc. Los
mismos aspectos deben ser considerados también para el caso de los
beneficiarios o participantes. Por ello la importancia de reducir los
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procedimientos bajo criterios de máxima comprensión, mayor eficacia y
mayor fluidez en la participación.
Los referentes empleados para este trabajo provienen de un amplio espectro
de propuestas y ámbitos (medio ambiente, administración, comunicación,
capacitación, género, agroforestería) y lugares, que  facilitan la promoción de
procesos participativos, así como mejorar resultados y enriquecer los
procesos locales, a través del seguimiento y evaluación participativos de
proyectos de desarrollo. Se hablará más sobre esto en el marco teórico.
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3. JUSTIFICACION
El seguimiento y evaluación (SyE) de proyectos es una disciplina
relativamente nueva en el ámbito del desarrollo, a nivel mundial, y un poco
más en nuestro medio. Son innumerables los esfuerzos llevados a cabo por
organismos internacionales por mejorar las capacidades de evaluación y
seguimiento de proyectos en la región (Ortiz en Castro, 1994: 5; y FIDA,
1997:  6)
Aunque el “seguimiento” es tan antiguo como la gestión, la “evaluación” empezó a
surgir a nivel nacional y en el sistema de las Naciones Unidas a principios de los
años cincuenta. Desde entonces, ha evolucionado de manera lenta y desigual. El
interés y las actividades para aplicar el SyE en el sistema de las Naciones Unidas
variaron considerablemente durante los decenios de 1960 y 1970. Los esfuerzos de
“evaluación”, cuando se hacían [...] eran limitados en su concepto y alcance. Se
interesaban por los desembolsos y la entrega de insumos y de productos materiales
más que por la naturaleza de los beneficiarios y por el impacto sobre ellos (CAC-
NNUU, 1995: 8).
Hacia inicios de los 80 esta situación cambió gradualmente, aumentando
tanto por parte de organismos donantes como de los países en desarrollo, la
importancia reconocida al seguimiento y evaluación “como instrumentos para
una gestión eficaz, orientada en función de los objetivos que se pretende
alcanzar” (Ibíd.).
La orientación participativa en las actividades de evaluación toma fuerza a
partir de la Conferencia Mundial sobre Reforma Agraria y Desarrollo Rural,
en 1979, estableciendo que “la participación de los beneficiarios, incluidas las
mujeres, es tan importante como los resultado materiales” (Ibíd.). Con la
reducción gradual de recursos mundiales de ayuda para el desarrollo, tanto
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organismos donantes como gobiernos e instancias ejecutoras advierten cada
vez más la necesidad de optimizar los recursos disponibles a través de una
gestión eficaz, y a pesar de que existen ámbitos y determinados tipos de
experiencias en que son necesarios los métodos experimentales (como en
muchos estudios de base, por ejemplo), los métodos participativos han ido
ganando terreno en las tres últimas décadas, siendo actualmente la
participación de los posibles beneficiarios un requisito exigido por
organismos donantes para financiar un proyecto de desarrollo.
Poco a poco se va reconociendo también la importancia que tiene la
comunicación en el apoyo y promoción de procesos participativos. Esto se
refleja en el hecho de que actualmente alguna forma de comunicación
(interna, divulgación, extensión, etc.) es un eje casi obligatorio en la
elaboración de cualquier proyecto de desarrollo.
Esto no impide, sin embargo, que la comunicación en los proyectos sea
entendida de manera limitada. La forma de comunicación que es utilizada
más comúnmente en el ámbito del desarrollo es la comunicación de una vía,
en sus distintas modalidades: sensibilización, concientización, información,
divulgación, capacitación, convocatoria, etc.
Prieto Castillo, sostiene que:
 En muy pocas ocasiones se realizan validaciones de materiales. Casi siempre se
los lanza a la sociedad sobre la base de la opinión de algún especialista o de algún
jefe, pero sin consultar con los posibles destinatarios. Tampoco se cuenta con
métodos dirigidos a la evaluación y al seguimiento. Muchos mensajes son difundidos
sin tener idea de lo que en definitiva sucede con ellos (Prieto Castillo, 1995).
Rara vez se incorpora a la práctica el esquema de comunicación de dos vías,
y el de feedback, solamente en casos y con fines específicos, especialmente
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en ámbitos como la capacitación o la agroextensión. Por ejemplo, en
agroextensión, con el auge de los enfoques participativos, como el de
“Primero el agricultor”, por sobre los enfoques promocionales, tomó mayor
impulso el tema de la comunicación entre personal de campo y beneficiarios.
Pero es innegable que existe una debilidad en cuanto a la importancia que se
le debe dar a la comunicación como parte medular de todos los procesos de
intercambio entre las personas, especialmente en la gestión del desarrollo.
Se debe empezar por reconocer que los procesos participativos, los
procesos de colaboración y los de concertación y resolución de conflictos son
en esencia procesos comunicativos. La comunicación incorporada al proceso
de SyE, especialmente cuando se emplean métodos participativos, “puede
constituirse en un elemento dinamizador de la gestión y que permite que
tanto el diseño como la gestión y los resultados de un proyecto sean
apropiados para cada comunidad o población. Los proyectos necesitan
desarrollarse y comprobarse bajo las condiciones locales de las cuales
depende su éxito (FAO, 1993:16). Por esta razón, en todas las fases de un
proyecto existen aspectos comunicacionales que deben ser tomados en
cuenta, y que serán detallados en el siguiente punto.
Para completar el análisis de la propuesta en relación con la situación actual
de la comunicación en el desarrollo, aplicaremos los siguientes criterios
(Garcés, 1999: 4) que nos permitirán tener una idea del alcance que puede
tener esta propuesta dado el estado de la situación:
Criterios que muestran el alcance de la presente propuesta
- De conveniencia: Cuando hablamos de la comunicación relacionada con
la evaluación y seguimiento de proyectos, estamos abordando un área
poco explorada, pero que potencialmente puede favorecer que un
proyecto participativo obtenga mejores resultados, tanto en cuanto a
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cumplimiento de objetivos y metas, como en la relación entre
“beneficiarios” y personal del proyecto, así como en lo referente a
participación e involucramiento real de la población.
- De relevancia social: La presente propuesta se basa en la premisa de que
la comunicación empleada de manera óptima puede convertirse en un
instrumento que facilita la participación y promueve el empoderamiento de
los actores sociales.4 De igual manera, se intenta que el empleo de
herramientas comunicacionales también aporte a un mejor entendimiento
entre los diversos actores de una realidad social determinada, en este
caso una realidad local.
- Implicaciones prácticas: Dos de los principales problemas prácticos que
esta propuesta aportaría a resolver desde una perspectiva teórica son:
a) la facilitación de la devolución de información a la población, a través
de una recolección participativa que todos y todas comprenden, y
b) empleo de herramientas comunicacionales por parte de personal de
campo de intervenciones planificadas de desarrollo para la recolección
y elaboración conjunta de datos e información
- De valor teórico: Como se dijo anteriormente, la evaluación y la
comunicación son dos disciplinas que han sido poco tratadas
conjuntamente. El presente trabajo:
                                                
4 “Como consecuencia de su propia experiencia de gestión, las organizaciones campesinas están
interesadas en la estructuración de un sistema informativo que recupere, intercambie y revalorice los
conocimientos [...] populares auténticos, ancestrales [...] como condición participativa y como una
herramienta importante para negociar con las instituciones externas de desarrollo”, tomado de
CABRERA, Fresia, y MURILLO, Miguel, “La información en el desarrollo agroforestal participativo”,
FTP/FAO, 1995: 17.
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a) por una parte, constituye una recopilación de importantes criterios
teóricos y metodológicos desarrollados por teóricos y técnicos en torno
a este tema,
b) por otra parte, a partir de la recopilación mencionada, presenta una
nueva propuesta consistente en algunos criterios teóricos y guías
metodológicas.
- De utilidad metodológica: La orientación de la presente propuesta
innovadora es esencialmente metodológica antes que teórica. Esta
propuesta no constituye una metodología por sí misma, sino que consiste
más bien en criterios y guías flexibles y de fácil utilización, pensadas en
función de la práctica. Por tanto, se intentaría que sea usada como apoyo
a metodologías de seguimiento y evaluación, y en general a metodologías
participativas.
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4. MARCO CONCEPTUAL
En primer lugar, debemos definir en qué sentido se deberán comprender
algunos términos y conceptos básicos. Existiendo tantas definiciones de
“desarrollo”, dados los fines pragmáticos de la presente propuesta innovativa
acogeremos aquella que se originó en el debate dado a mediados del s.XX,
el cual dio inicio a una discusión y a una corriente ideológicas que ha ido
evolucionando hasta nuestros días, que consideraban al desarrollo como
“bienestar” y al ser humano como individuo socialmente participante con
derecho a condiciones de vida favorables, noción que fue evolucionando
posteriormente,  hacia el concepto, generado principalmente desde agencias
y organismos internacionales de cooperación, conocido como de “desarrollo
integral”, que acoge la interdisciplinariedad y multidimensionalidad de la vida
humana, el cual se complementó posteriormente con la noción más actual de
“desarrollo alternativo”, el cual pretende plantear “propuestas y teorías
construidas a partir de un análisis interdisciplinario de las características,
condiciones y especificaciones propias de cada comunidad, pueblo o país”
(Vela, 1992: 5), siendo esta última noción la que más se ajusta al marco del
proyecto.
En consecuencia con esto, nos apegamos a una visión del desarrollo como
una responsabilidad social:
…el desarrollo es una responsabilidad social mundial, o debería serlo. Una
responsabilidad social orientada en primer lugar hacia la inversión en personas, o
sea, el desarrollo más completo posible del potencial de cada… [ser humano]
independientemente de su fe, color de la piel o raza. Cuando el … [ser humano]
ocupa un lugar central en el desarrollo, se dedica automáticamente atención al
medio ambiente, a las circunstancias de la vida y al bienestar global de la humanidad
(Dere, 1996, 103).
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Como ya se dijo, la comunicación cumple una función esencial en los
procesos de desarrollo, especialmente en cuanto a la promoción de la
participación. De aquí surge la necesidad de definir los términos
comunicación y participación, en primer lugar por separado, para luego
buscar una definición de “comunicación participativa” que resulte adecuada
para nuestro propósito.
Davis Case plantea que la participación es:
El papel activo de los miembros de la comunidad y de los agentes externos en todas
las decisiones relacionadas con los objetivos y las actividades, así como en la
ejecución de éstas. El objetivo principal de la participación es fomentar la
autodeterminación de la comunidad y promover así un desarrollo sostenible (Davis
Case, 1992:iv).
Apoyándome en esta definición, bastante completa, por cierto, voy a elaborar
mi propia definición de participación. La participación para mí es el ejercicio
fundamental del Derecho Ciudadano de influir en las decisiones que nos
afectan, de tomar parte en su ejecución, y en el ejercicio de evaluación y
contraloría social, ya sean estas decisiones a nivel comunitario, barrial,
municipal, provincial, nacional o global. Todo esto con el fin de fortalecer
procesos de empoderamiento y toma de conciencia tanto a nivel personal de
los individuos como a nivel colectivo.
Sobre el concepto de comunicación, me parece necesario atenerme, por
motivos prácticos del presente trabajo, al concepto funcional de que la
comunicación es la interacción, entre dos o más partes, que implica
intercambio de información, ya consista ésta en ideas, datos, sentimientos o
sensaciones de manera bilateral, es decir en dos vías. Esta interacción
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debería darse preferentemente en igualdad de condiciones y para el
beneficio mutuo de las partes involucradas.
Ahora pensemos en qué consistiría una “comunicación participativa”. Liliana
León (1997: 6) la define como “una vía para facilitar el diálogo, compartir
experiencias y aprender o desaprender conocimientos y prácticas cotidianas
[...] es el resultado de un proceso de aprendizaje que se comparte y se
retroalimenta continuamente.” La comunicación participativa, al contrario de
la comunicación en un solo sentido, se caracterizaría por “enfatizar los
procesos, sin descuidar contenidos ni resultados”. Según León, la
participación “es un espacio que nos permite crecer, comprometernos y
tomar decisiones”. El principal valor de un proceso participativo sería que
constituye un proceso de aprendizaje en el que se empiezan a valorar las
ideas propias y las de los demás, pero también requiere una actitud crítica
frente a la realidad.
Uniendo las dos anteriores definiciones que he elaborado (de participación y
de comunicación), concluyo en que la comunicación participativa es la
interacción que permite un intercambio de dos vías entre dos o más partes
con el fin de fortalecer los procesos de empoderamiento y toma de
conciencia individuales y colectivos en una comunidad local, nacional o
global. Según este concepto, la comunicación participativa, sería
esencialmente una comunicación para la democracia, es decir, una
comunicación que contribuye a crear canales y fortalecer procesos
democráticos. Entendemos “lo democrático” en su sentido literal, es decir,
aquello que permite que sean las mayorías quienes tomen parte en las
decisiones que les competen.
En muchos casos las palabras comunicación y participación son utilizadas
una junto a la otra para referirse a los mismos procesos. Pero es necesario
analizar los aspectos comunicacionales en los procesos participativos por
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separado del concepto de comunicación en sí mismo. Quizá por el hecho de
que toda comunicación demanda un grado o modalidad determinada de
participación (interacción de partes), o que toda participación lleva implícita
alguna forma de comunicación entre los actores participantes, la relación
entre los dos conceptos se toma como algo dado. La verticalidad inevitable
(en mayor o menor grado) de los organigramas de cualquier intervención de
desarrollo impone una dinámica en la cual, si bien en los hechos
comunicación y participación se encuentran y trabajan juntas
frecuentemente, en la reflexión es difícil salvar las barreras interdisciplinarias
que impiden ver la participación desde un punto de vista comunicacional y no
solamente sociológico, antropológico, etc.
Prieto Castillo hace referencia a esta idea, cuando dice que, idealmente, la
comunicación:
•  tiene como protagonistas a los sectores en ella involucrados
•  refleja las demandas y necesidades de éstos
•  se acerca a su cultura
•  acompaña procesos de transformación
•  ofrece instrumentos para intercambiar información
•  facilita vías de expresión
•  permite la sistematización de experiencias mediante recursos apropiados a
diferentes situaciones (Prieto Castillo, Op.Cit.).
Como conclusión de esto, podemos decir que la comunicación cumple una
función integradora en los procesos o intervenciones participativos. La clave
para que los procesos de desarrollo sean significativos y democráticos,
estaría en la comunicación. Mientras mayor y mejor sea ésta, mientras más
se acorten las intermediaciones y ruidos entre beneficiarios y tomadores de
decisiones (y mejor aún si unos y otros fueran los mismos), es más probable
que los procesos de desarrollo sean exitosos. El principal eje de la
participación es la comunicación. Es por esto que, para aplicar un
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“enfoque participativo”, es necesaria la utilización de herramientas
comunicacionales.
Este autor también aborda otro punto importante: la importancia de las
relaciones interpersonales como otro nivel comunicacional. Muchas de las
dificultades que se dan en los procesos participativos derivan del
desconocimiento y la imposibilidad de manejar herramientas como el diálogo
y la mediación. Esto se debe en gran parte a lo que Prieto Castillo describe
como “el desconocimiento de las relaciones humanas, de los interlocutores y
del alcance y características de los medios con los cuales se intenta trabajar”
(Ibíd.). Por esta razón, para el análisis del tema propuesto, toman especial
relevancia cuatro términos presentados por este autor: entropía, co-
responsabilidad comunicacional, memoria del proceso y unidad de
comunicación.
La entropía comunicacional es la pérdida de comunicación de un sistema, la
“pérdida de espacios comunicacionales, de oportunidades de comunicación,
de entusiasmo en las relaciones, de riqueza en el discurso”  (Prieto Castillo,
1988: 19). Es necesario identificar las causas de este fenómeno en cada
caso y trabajarlas directamente, ya que de ello depende mucho el
rendimiento de las personas involucradas en el trabajo.
En cuanto a la co-responsabilidad comunicacional, significa que “en cualquier
institución, el mantenimiento de procesos continuos de comunicación, la
fluidez en las relaciones, la adecuada circulación de la información, el
conocimiento de los mecanismos más elementales de la propia organización,
de la difusión de ideas, la producción de conocimientos, son responsabilidad
de todos los actores sociales de la comunidad de que se trate...” (Op. Cit.).
Esta es una condición opuesta a la entropía en un proceso de intervención
planificada de desarrollo. Cuando las necesidades comunicacionales de un
actor son asumidas como responsabilidad de todos, se está logrando que
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todos los que forman parte de un proyecto se involucren y se comprometan
con su éxito.
El término memoria de proceso es importante en este caso debido a que la
evaluación en sí es una forma de recoger la experiencia de un proceso, tanto
los aciertos como los errores. La evaluación es una forma de aporte a la
memoria de un proceso de desarrollo.
El término unidad de comunicación en este caso se aplicaría como un ideal
al cual llegar: el equipo entero de un proyecto debe constituirse en una
unidad de comunicación. Para esto, debe llevarse a cabo un breve proceso
de entrenamiento o capacitación sobre el significado, aplicaciones y
herramientas de la comunicación que debe incluir a todo el staff: desde
directivos hasta el personal de campo y principales promotores y
colaboradores locales, y dejar establecidos (si es posible con el aporte de
todos) los mecanismos y espacios que permitirán que esto sea posible.
En la revista Bosques, Arboles y Comunidades Rurales se publicó hace
algún tiempo un artículo sobre un sistema de extensión que ponía énfasis en
los aspectos comunicacionales de la extensión; se trata un sistema llamado
Ngobe (Séptimo, Salas et. al., 1995, 21-26), que hace referencia
principalmente a los siguientes métodos:
a) convivencia,
b) comunicación dialógica,
c) moderación de grupos y
d) capacitación participativa
A partir de una concepción comunicacional de dos vías propone la
“alternativa dialógica”, que consiste en “la interacción de igual a igual
desapareciendo la diferencia de jerarquía entre extensionista ´que sabe´ y
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usuario ´que no sabe´”,5 estableciendo una interacción con las siguientes
características:
·  se trata de una interacción comunicativa
·  ambas partes son interlocutores: saben, expresan lo que saben, y buscan
entenderse y comprenderse
·  ambas partes son sujetos que toman decisiones a partir de la comprensión y
llegan a acuerdos comunes para actuar en beneficio de las comunidades
Estos principios del método dialógico constituirían las bases del
comportamiento interpersonal y grupal de los extensionistas, que estarán
apoyados en una serie de formas de conducta ventajosas que favorecen
una interacción dialógica:
·  hablar el mismo idioma
·  crear confianza, interesándose sinceramente por la otra persona o el grupo
·  escuchar con interés cómo percibe y cuáles son los puntos de vista de la otra
persona y de cada miembro del grupo
·  solidarizarse con los intereses de la otra persona y del grupo, aclarando dudas
de manera respetuosa
·  no dar soluciones apresuradas, tener mucha paciencia y conservar el buen
humor (Séptimo, Salas et. al. Op. Cit.).
La complejidad de los procesos participativos en el nivel local está
determinada por una gran diversidad de factores, de carácter étnico, social,
                                                
5 La horizontalidad no existe como una práctica absoluta. Sin embargo, por mucho que cambien los
enfoques del desarrollo, o que se quiera introducir elementos participativos, la promoción del desarrollo
sigue constituyendo una práctica vertical. Basta con ver cómo son los esquemas administrativos
(organigramas) de los proyectos y programas de desarrollo. Los “beneficiarios” o “sujetos de
desarrollo”, o como se les llame, son sujetos que tienen necesidades, que se intentarán satisfacer con
recursos (financieros, técnicos, materiales) que alguien más les va a proporcionar, de acuerdo con el
cumplimiento de determinadas condiciones. Quienes financian y posteriormente quienes canalizan los
recursos al grupo “beneficiario” son los que tienen “la sartén por el mango”, independientemente del
grado de participación que admitan o promuevan sus políticas institucionales. El punto de interés no es
un juicio de valor sobre si la verticalidad es “positiva” o “negativa”, sino cómo, a partir del organigrama
operativo que existe en la gran mayoría de intervenciones planificadas para el desarrollo se pueden
lograr procesos de fortalecimiento de los actores locales, en términos de empoderamiento, equidad y
participación.
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organizativo, ambiental, sectorial, de género, generacional, etc. La habilidad
de un actor para actuar, es “simultáneamente, una interacción de varios
actores [...] que de esta forma crean, reproducen y movilizan redes y
recursos” (Umans, 1999: 18).
Los actores, más que elementos dados, son construcciones sociales que se
hacen en la interacción con otros actores. La posibilidad de promover
procesos alternativos desde lo local proviene de esta cualidad de lo local que
permite la interacción cotidiana de los actores, “cara a cara” (Coraggio, 1998:
11). Sin embargo, como Coraggio plantea, la problemática del desarrollo
local hay que abordarla centrándonos, no tanto el concepto de “local”, sino
más bien en el de “desarrollo”, entendido como reproducción ampliada de la
vida y de la calidad de vida. Para ello, entre otras cosas, plantea la
necesidad de “permitir y fomentar la pluralidad de iniciativas”, para lo que se
requiere “una articulación de comunidades e instancias múltiples, como un
paso hacia estructuras capaces de confrontar los procesos de orden global o
nacional” (Ibíd.).
Es así como la participación ciudadana, habiendo nacido y sido impulsada en
sus inicios6 como una reacción en contra del estado de bienestar, que
supuestamente promocionaba una ciudadanía “pasiva”, exigiendo que se
enfaticen las obligaciones ciudadanas más que los derechos protegidos por
el modelo keynesiano y modalidades estatales socialdemócratas, hoy en día
es promocionada como una alternativa frente al neoliberalismo por teóricos
de diferentes corrientes. Y lo que es más, en todo el mundo se están dando
experiencias exitosas que comprueban la validez de esta alternativa. Como
conclusión podemos decir que cuando la participación da paso a la
multiplicidad de actores e iniciativas, “la participación promociona un tipo
                                                
6 Principalmente por teóricos de derecha, de la corriente de la Nueva Derecha de los 80s y
republicanistas cívicos. Vid. López, 1997.
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diferente de politicidad local” (Verdesoto en Op. Cit.), y que además tiene la
capacidad de influir en otros ámbitos.
En el ámbito técnico, seis aportes metodológicos han inspirado la presente
propuesta: el Manual de Herramientas para el Trabajo Comunitario
(FAO:1998), el Manual del Comité Local por los Derechos del Niño (UNICEF:
1998), el Manual La Evaluación Participativa (Rivera y Donovan: 2001), el
Manual 80 herramientas para el desarrollo participativo (Geilfus: 2000), el
Manual de Evualuación Participativa de Donovan y Rivera, y por supuesto el
Marco Lógico (Grupo de Trabajo NORAD sobre Metodología).
Las herramientas propuestas en el presente trabajo serán presentadas como
una propuesta flexible y adaptable a cada proceso y sus actores. A esto
aportarán también los textos de Orozco y Gaitán, aportes teóricos muy útiles
al momento de diseñar la propuesta metodológica del presente trabajo.
A parte de ello, se ha consultado un número considerable de otras
metodologías participativas, de las cuales se tiene referencia en la
bibliografía. A partir de esta amplia consulta (debe aclararse que la
bibliografía sobre evaluación y evaluación participativa no es tan amplia
como la que existe sobre otros aspectos de la gestión para el desarrollo) es
posible clasificar las metodologías de evaluación y evaluación participativa
en dos grandes grupos, de acuerdo con su estructura y cualidades de
empleo: el grupo de las convencionales, a las cuales pertenecen la gran
mayoría de las metodologías consultadas, que son muy similares estructural
y funcionalmente unas con otras, y que deben ser aplicadas por lo general
por gente que posee un buen grado de conocimiento de la evaluación o por
lo menos de los procesos de gestión de proyectos.
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Por otra parte, está el grupo de las metodologías de aplicación sencilla, entre
las que se encuentran las Herramientas de Geilfus (2000), el SISDEL7 de
Víctor Hugo Torres (1998) y la Metodología de Evaluación Participativa de
Rivera y Donovan8 (2001).9 Este segundo grupo de metodologías tienen
mucho en común. En primer lugar, está su actualidad. No es coincidencia
que estas metodologías daten de épocas recientes. Esto obedece sin lugar a
dudas a las dificultades,  los cuestionamientos y también a la falta de
utilización que han enfrentado las metodologías convencionales (las del
primer grupo) debido a su complejidad, falta de flexibilidad y el margen
limitado que dejaban para la participación, con la consiguiente falta de
motivación e incluso temor por parte de los participantes frente a
procedimientos que se les mostraban extraños o traídos de fuera. En
segundo lugar, estas nuevas metodologías participativas simplificadas se
caracterizan por su flexibilidad frente a las necesidades de los participantes.
Esta flexibilidad se manifiesta en aspectos como la posibilidad de utilizar
diferentes herramientas por separado, una por una, para las cosas puntuales
que se necesiten o el momento específico del proyecto, en lugar de
embarcarse en un proceso largo y de grandes proporciones sin mayor
posibilidad de variación. También son flexibles porque permiten elegir a los
participantes qué desean evaluar y desde qué puntos de vista (financiero,
ambiental, etc.). Esto, que conlleva un mayor involucramiento de los
participantes, a su vez hace que los procesos de evaluación sean más
entusiastas y se los vean como algo “propio”, a partir de lo cual, además,
pueden obtenerse resultados positivos, ya que el proceso y su propósito son
mejor comprendidos.
                                                
7 Sistema de Desarrollo Local, es un sisrtema de participación comunitaria para la formulación,
seguimiento y evaluación de proyectos locales explicado de manera muy sencilla y precisa.
8 Yo estaba al tanto del trabajo de María Teresa Rivera y Patricio Donovan como educadores populares
de gran compromiso social y experiencia, cuyas obras sobre educación popular me fueron muy útiles
en mi trabajo y en el de muchísimas más personas. Ahora han aplicado sus amplios conocimientos
sobre procesos participativos en el campo de la evaluación, lo cual constituye un importante aporte en
el tema.
9 Así como otras metodologías aplicadas a otros ámbitos pero que comparten el mismo enfoque como
el PAC de Galo Ramón (1995), y el Manual de Revitalización Cultural de Vìctor Hugo Torres (1994).
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Enfatizo la utilización metodológica de elementos y procedimientos
elaborados a partir del marco lógico, ya que se trata del esquema para la
gestión del desarrollo más difundido actualmente. Se trata, en la práctica, de
la base estandarizada para desarrollar la planificación y ejecución de
intervenciones planificadas de desarrollo. El EML es un método que
estructura los principales elementos de un proyecto, subrayando los lazos
lógicos existentes entre sus distintas partes y componentes. El primer “Marco
Lógico” fue elaborado hace varias décadas (finales de los años 50) para la
USAID, y desde entonces su empleo se ha estandarizado, difundido
principalmente por las agencias y organizaciones donantes, tanto
multilaterales como bilaterales.
Por último, es necesario aclarar qué se entiende por evaluación en la
presente propuesta. Vela (Op. Cit.) define la evaluación como “el acto de
juzgar o aplicar la importancia y/o el desarrollo de un determinado objeto,
acción o proyecto en relación con ciertos objetivos que deberían cumplirse o
con ciertos criterios, intereses o valores, explicitados o no”. La definición que
propongo es similar a ésta: evaluar es medir o valorar acciones o sus
consecuencias de acuerdo con las expectativas de un grupo o con criterios
de gestión dados.
Según Gaventa y Estrella (1997: 15), la evaluación de proyectos ha
atravesado ya cuatro “generaciones”. La Evaluación de Primera Generación
habría emergido hacia 1900 con el carácter de una medición dirigida. Está
asociada con la tradición de la investigación educativa y el manejo científico
de la administración de negocios y la industria. Por lo general se utilizaban
pruebas para medir el progreso de los estudiantes y determinar qué
condiciones resultaban más eficientes y efectivas. El rol del evaluador era
principalmente técnico, y consistía en proveer y aplicar herramientas o
instrumentos de medición.
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La Evaluación de Segunda Generación, según los autores, estaría más
enfocada en la descripción y dirigida hacia la evaluación de programas. Se
enfatizaría el logro de objetivos y el análisis de las fortalezas y debilidades de
un programa.  El rol del evaluador se convirtió en el de alguien que describe,
aunque se mantuvieron algunas de las funciones técnicas anteriores.
La Evaluación de Tercera Generación incluía al criterio como una parte
integral de la evaluación. Ahora no solamente los objetivos, sino también las
metas, serían objetos de evaluación. Los pre-supuestos del desarrollo que el
Criterio podía atacar iban tomando relevancia. Como consecuencia de esto,
los evaluadores asumieron también el rol de “jueces” que ayudaban a sus
“clientes”, que eran quienes tomaban decisiones y para quienes se realizaba
la evaluación, y les proporcionaban elementos para “juzgar”.
La Evaluación de Cuarta Generación se refiere a la evolución más reciente
en las prácticas evaluativas. El énfasis principal de su accionar se centra en
la evaluación como un proceso de negociación, incorporando a varios
beneficiarios en el proceso de evaluación. Esta nueva generación de
evaluación toma en cuenta a las solicitudes, propuestas y preocupaciones de
los beneficiarios. Reconoce que los diversos intereses y perspectivas de las
personas son el resultado de sus sistemas de valores particulares, los cuales
a su vez están influidos por el contexto social, económico, físico, cultural y
psicológico. A través de esta identificación de un diferencial de intereses,
esta nueva evaluación ayuda a los beneficiarios a definir por sí mismos sus
cursos de acción. El rol del evaluador ahora consiste en el de un facilitador u
“orquestador” de los procesos de negociación con los beneficiarios, quienes
participan en el diseño, implementación e interpretación de la evaluación
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como socios y participantes activos.10 La presente propuesta innovativa se
inscribe en este enfoque, como se podrá verificar más adelante.
Existen distintos tipos de evaluación. Según Rivera y Donovan (2001: 10-29).
Por el momento en que se realiza, puede ser ex ante (para iniciar), de medio
término, o concurrente (durante la ejecución), ex post (al finalizar) y
coyuntural (no prevista). Según quién la realiza, puede ser externa, interna o
mixta. Según el tipo de información que busquen: exploratoria o descriptiva
(busca un primer acercamiento para obtener información de base), analítica
o descriptiva (interpreta información recopilada), y sumativa (hace las dos
cosas).
Según el enfoque, puede ser: financiera (rentabilidad económica), social de
proyectos (ventajas y desventajas, costo/beneficio) y experimental (por
objetivos y metas); o también, dentro de los enfoques alternativos: de
impacto social (cambios en destinatarios y su medio), iluminativa (pautas
culturales y estrategias para el desarrollo), y la crítica institucional y
creatividad colectiva (autoevaluación buscando el cambio social).
La propuesta aquí presentada pretende ofrecer los usuarios y usuarias la
posibilidad de elegir el tipo y los elementos de evaluación que se adapten a
sus necesidades, sin encasillarse en un enfoque o esquema u otro.
La idea del presente trabajo es combinar diferentes enfoques y herramientas
para aplicarlas a lo largo del proceso de desarrollo en apoyo al seguimiento y
evaluación (SyE), por tanto, la propuesta consiste en una combinación de
elementos provenientes de diferentes propuestas y enfoques que permiten
un amplio margen de flexibilidad con el fin de permitir una adaptación a la
compleja diversidad local de cada caso.
                                                
10 Presento aquí un el resumen y la traducción del texto original en inglés.
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Con el fin de facilitar la comprensión metodológica de los diferentes
momentos del proyecto, voy a acogerme a la propuesta de Torres (Op. Cit.),
que divide con claridad el ciclo del proyecto en cuatro fases fundamentales:
1. FORMULACION, cuando se elabora el cuerpo del proyecto, 2.
POSTULACION, cuando se gestiona su financiamiento y ejecución 3.
EJECUCION Y SEGUIMIENTO PARTICIPATIVO se da mientras se llevan
adelante las actividades planificadas y 4. EVALUACION DE IMPACTOS Y
DIVULGACION, se da al final, cuando se quiere conocer la incidencia que el
proyecto ha tenido y se da la devolución de información a beneficiarios hacia
adentro, y también se hace conocer la experiencia hacia fuera.
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5. OBJETIVOS DE LA PROPUESTA INNOVATIVA
5.1 OBJETIVO GENERAL:
Ofrecer un conjunto de guías o directrices participativas y comunicacionales
para ser aplicadas en el seguimiento y evaluación de proyectos en ámbitos
locales
5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:
·  Diseñar, elaborar y/o adaptar herramientas comunicacionales aplicables a
lo largo del ciclo de un proyecto
·  Establecer formas rápidas, fáciles y participativas de identificar las
necesidades de evaluación de los usuarios y usuarias
·  Elaborar mecanismos participativos y de fácil aplicación para identificar
las necesidades de evaluación de los usuarios y usuarias
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6. PREGUNTAS DE TRABAJO
A partir de la identificación del tema de la propuesta, se puede formular la
pregunta principal:
¿De qué manera se pueden optimizar participativamente los procesos de
recolección, reflexión, análisis, devolución e intercambio de información a
procesos evaluativos y de seguimiento de proyectos en el ámbito local?
Y de esta pregunta principal derivan otras secundarias, basadas en los
puntos críticos de intervención.
·  ¿Cómo podemos transformar el proceso de evaluación, por lo general
complejo y tedioso, en procedimientos accesibles y comprensibles por los
usuarios y usuarias, tanto técnicos de diferentes niveles como
beneficiarios? Esta pregunta se refiere a la necesidad de ampliar las
posibilidades de la evaluación más allá del ámbito de acción de un
técnico iluminado, para convertirla en un proceso participativo y
comunicacionalmente interactivo.
·  ¿Cómo podemos hacer que la comunicación facilite los procesos
participativos en un proyecto? El seguimiento y evaluación (SyE)
idealmente están presentes a lo largo de todas las fases del ciclo de un
proyecto y así también sucede (o debería suceder) con la comunicación,
especialmente si hablamos de procesos participativos. Hace falta, por
tanto, diseñar procedimientos metodológicos que permitan a la
comunicación dar cuenta de las relaciones e interacciones entre los
diferentes sujetos de un proceso de desarrollo.
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·  ¿Es posible hacer que los usuarios y usuarias definan sus propias
prioridades de evaluación y definan incluso su propio modelo de
evaluación a partir de unos pasos simplificados que los guíen en el
proceso? Se piensa muchas veces que el responsable de la facilitación
en un proyecto es el que debe definir los aspectos más técnicos en esta
área. Debemos repensar en qué medida todo el personal del proyecto y
los actores involucrados son responsables (entendiendo la participación
como un proceso comunicacional) por las actividades evaluativas que se
desarrollan a lo largo del ciclo de un proyecto.
·  ¿Es posible resumir las complejas matrices para evaluación de gestión en
procedimientos más simples que faciliten su utilización por parte de los
usuarios? Se buscaría que los cuadros y matrices que se emplean como
herramientas, al mismo tiempo que ordenan la información sirvan como
guía que ayuda en la definición de necesidades prioritarias de gestión.
·  ¿Cómo averiguamos de qué recursos comunicativos disponemos y cuáles
son los medios más adecuados para comunicarse con la gente? Existen
algunos manuales y muy buenos de diagnósticos de comunicación,
especialmente los de Daniel Prieto Castillo son muy difundidos. La
respuesta a esta pregunta se enfocará en cómo resolver de manera
rápida y participativa estas interrogantes con herramientas que pueden
utilizarse por sí solas, en menor tiempo y con menor complejidad que los
que plantean las propuestas de Prieto Castillo, incluyendo además el
elemento de la participación directa durante todo el proceso, o pueden
servir de apoyo a la realización de un diagnóstico de comunicación de
largo aliento como los propuestos por Prieto.
·  ¿Cómo podemos distinguir los diferentes flujos comunicacionales y cómo
estas relaciones influyen en la configuración del poder local? Es
necesario desarrollar una herramienta que, a más de señalar los flujos y
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analizarlos, permita distinguir el funcionamiento de estos flujos, y al
mismo tiempo cómo éstos flujos responden y configuran los patrones del
poder en lo local.
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7. METODOLOGÍA EMPLEADA:
Para el diseño de la presente propuesta innovativa, se ha procedido bajo
criterios generales que buscan hacer de la evaluación un momento de la
gestión del desarrollo fácil de ejecutar y con los mayores beneficios posibles
para sus usuarios. El lema ha sido “simplificar”, es decir, acercar los
procedimientos de evaluación al alcance de la comprensión y utilización de
quien los necesite, es decir de los usuarios objetivo descritos al inicio de esta
propuesta. Este diseño y simplificación de procedimientos se ha dado bajo
criterios de máxima comprensión, mayor eficacia y mayor fluidez en la
participación.
En cuanto al método, se ha empleado una combinación de métodos
generales, principalmente el método inductivo con la síntesis. Es decir, se ha
partido de metodologías particulares pre-existentes, y enseñanzas técnicas
de diferentes ámbitos, para sacar elementos, elaborarlos y a partir de ellos,
estructurar nuevas formas metodológicas. A partir del conjunto de lecciones y
conocimiento recopilado, se ha construido una síntesis y una nueva
estructuración de carácter metodológico. Como se dijo, los referentes
empleados en este trabajo provienen de un amplio espectro temático y de
ámbitos, como medio ambiente, administración, comunicación, capacitación,
género, agroforestería y desarrollo local.
De igual manera, debe señalarse la utilización metodológica de elementos y
procedimientos elaborados a partir del marco lógico, ya que se trata del
esquema para la gestión del desarrollo más difundido actualmente, con
esquemas estandarizados para desarrollar la planificación y ejecución de
proyectos. ¿Cómo funciona el marco lógico (EML)? Estructurando los
principales elementos de un proyecto y subrayando los lazos lógicos
existentes entre sus distintas partes y componentes.
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Ciertos elementos, como el uso de indicadores de gestión, se ajustan al
significado práctico que se les da en el EML, en el cual los indicadores de
gestión son elementos funcionales que “definen la norma de realización que
hay que alcanzar a fin de lograr un objetivo” (Grupo de Trabajo NORAD: 76).
Por otra parte, también la interconexión entre distintos elementos de un
proceso que concibe el marco lógico es la base de la interpretación de los
procesos de intercambio comunicacional que las herramientas se proponen
analizar.
Uno de los propósitos es que estas herramientas puedan ser utilizadas a lo
largo del todo el ciclo de un proyecto. Como se mencionó en el marco
teórico, Torres (1998) divide al proyecto en cuatro fases: 1. formulación, 2.
postulación, 3. ejecución y seguimiento participativo y 4. evaluación de
impactos y divulgación. En cada una de las herramientas se señalará a qué
fase del proyecto está destinada en principio, y cómo se la deberá emplear.
En cuanto a métodos particulares se ha empleado el método no-
experimental, ya que lo experimental pone énfasis en criterios de veracidad y
verificabilidad, mientras que lo no-experimental trabaja sobre situaciones ya
dadas, y se basa en técnicas como la observación, las entrevistas a
informantes claves y la investigación bibliográfica.
Técnicas:
·  Revisión bibliográfica
·  Entrevista semi-estructurada a informantes claves
Instrumentos:
·  Entrevista
·  Fichas, apuntes, fotocopias, material bibliográfico
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Pasos:
·  Elaboración Plan de la Propuesta Innovativa
·  Recolección y revisión material secundario (visitas librerías y bibliotecas,
Interne y centros de documentación)
·  Selección de informantes clave y preparación entrevistas
·  Realización y transcripción entrevistas
·  Elaboración primer borrador de la Propuesta
·  Validación de la Propuesta
·  Redacción primer borrador
·  Corrección primer borrador
·  Presentación del documento final
(Ver Cronograma en Anexo 4)
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SEGUNDA PARTE:
DISEÑO DE LAS HERRAMIENTAS
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8. HERRAMIENTA UNO: PREGUNTAS PARA UN
MODELO DE EVALUACIÓN BASICO
8.1 DISEÑO DE LA HERRAMIENTA
La herramienta N.1 es quizá la más importante, ya que a través de ella se
puede elaborar un diseño de evaluación. El diseño de evaluación por lo
general era algo ya dado. Había esta o la otra metodología y se la empleaba
ya sea que ésta se ajuste o no a las necesidades, preferencias y propósitos
de los participantes. En otras ocasiones hacía falta que aparezca un técnico
que maneje muy bien el tema de la evaluación para poder realizar por sí
mismo un modelo de evaluación.
El reto de esta primera herramienta consistía en: 1. Dar autonomía a los
participantes para que puedan tener un diseño de evaluación sin la
necesidad de la presencia de un técnico altamente calificado, 2. Abrir la
posibilidad de elaborar diseños de evaluación adaptados según la ocasión, el
momento del proyecto y las necesidades de los beneficiarios.
Después de revisar la bibliografía disponible sobre el tema, resuelvo que el
formato de preguntas, similar al esquema tipo “educación popular” que
presentan Rivera y Donovan (Op. Cit.) es el más adecuado para formular un
diseño de evaluación. Con base en este esquema, se pensó en una forma
que pudiera ser más directa, más rápida, y que también abarcara ciertos
aspectos comunicacionales como la devolución de información y la
divulgación.
Por supuesto, el momento ideal en el ciclo del proyecto para elaborar un
diseño de seguimiento y evaluación sería preferentemente al inicio del
proyecto. Si no es así, más vale tarde que nunca.
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Primero había que generar 1) un clima adecuado y favorable para la
evaluación, además de lograr que 2) todos comprendan la importancia y la
utilidad de evaluar, y también, como consecuencia de lo anterior, 3) lograr
cierto grado de compromiso por parte de los participantes en cuanto al
proceso al que van a aportar. Para esto se diseñó el primer grupo de
preguntas, de la 1 a la 3.
Luego, una vez comprendidas las implicaciones favorables de la evaluación y
ya existiendo un clima expectativa frente al proceso, había que definir qué
aspectos se van a evaluar y cómo. Este es el segundo grupo de preguntas,
de la 4 a la 6.
Para terminar, también era necesario definir los compromisos con respecto a
la difusión de la información.  Formatos, mecanismos, momentos. Estas son
las preguntas del tercer grupo, de la 7 a la 14.
Así que esta herramienta quedó diseñada de tal forma que resuelve el
complejo reto de elaborar un modelo de evaluación a través de preguntas
que pueden ser respondidas de forma sencilla. Al mismo tiempo, se
resuelven dos diferentes aspectos comunicacionales como la participación, la
comprensión y el lenguaje y la divulgación.
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10.2 LA HERRAMIENTA TERMINADA
FICHA TÉCNICA DE LA HERRAMIENTA
¿CUÁNDO USARLA?
Siempre, al empezar un proceso o proyecto. Sino, tan pronto
como sea posible.
¿PARA QUE SIRVE?
Obtenemos un diseño de evaluación, que define lo que
necesitamos evaluar y cómo. También se comprende y socializa
la importancia y utilidad de la evaluación.
¿QUIÉNES DEBEN PARTICIPAR?
El núcleo de personas encargadas de la planificación del
proceso. Si existe un equipo de evaluación, sería este equipo
más dirigentes y representantes de los sectores involucrados en
el tema a tratar.
¿CÓMO UTILIZARLA?
El facilitador formula las preguntas. Después de cada pregunta,
se hace lluvia de ideas en la pizarra o se escriben ideas en
tarjetas. A partir de esto se profundizan y/o discuten las ideas
hasta que estén todos de acuerdo, es decir, cuando haya
consenso . Después de cada grupo de preguntas se puede hacer
una pausa.
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PRIMER GRUPO DE PREGUNTAS
1. ¿Quiénes queremos evaluar?
(la comunidad, las autoridades, los representantes de diferentes sectores
sociales, etc.)
2. ¿Qué entendemos por evaluación?
(en qué consiste, para qué sirve la evaluación)
3. ¿Qué ganamos evaluando?
(qué vamos a conseguir, qué podríamos cambiar?
SEGUNDO GRUPO DE PREGUNTAS
4. ¿Qué queremos evaluar? ¿Qué aspectos específicos deseamos explorar?
(medio ambiente, socio-económico, socio-político, organizativo, género,
productivo, comunicacional, qué sub-aspectos dentro de cada tema)
 Ejemplo:
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5. ¿Qué tipo de evaluación vamos a emplear para cubrir estos aspectos?
¿según el proyecto? (por objetivos y metas)
 ¿según cuánto ganamos y cuánto invertimos? (de costo/beneficio o
inversión/ganancia)
¿según cómo ha afectado el proyecto nuestras vidas? (de impacto)
¿combinando algunas o todas las anteriores? (mixta)
6. ¿Deseamos y estamos en capacidad de cumplir un proceso de
seguimiento del proyecto?
ASPECTO SUB-ASPECTO
organizativo rendición de cuentas de
dirigentes
productivo productividad finca-escuela
socio-económico mejoramiento de nuestra
calidad de vida con este
proyecto
comunicativo responde la radio a nuestras
expectativas
TERCER GRUPO DE PREGUNTAS
7. ¿Cuándo se devolverá la información a la población? ¿Durante o
después de la ejecución?
8. ¿Qué se informará y qué no se dirá?
9. ¿Quién se encargará de la divulgación?
10. ¿A qué porción específica de la población se intentará llegar con la
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divulgación?
11. ¿Qué formatos y lenguajes se emplearán?
12. ¿Se realizará una retroalimentación?
13. ¿Qué medio o mecanismo se empleará para esto?
14. ¿Cómo se piensa incorporar esta información a la gestión en el futuro?
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9. HERRAMIENTA DOS: ANÁLISIS DE FLUJOS
COMUNICACIONALES
9.1 DISEÑO DE LA HERRAMIENTA
El referente para el diseño de esta herramienta es el Mapa de Intercambios
de Geilfus (Op. Cit.: 142-143). Las actividades descriptivas corresponden al
Mapa, pero el presente diagrama ha sido modificador de manera de poder
mostrar en términos espaciales las relaciones de poder que se dan en lo
local, en un proyecto. Aquí se pide el ordenamiento de los actores según el
sector al que pertenecen, ubicándolos según esto en la porción del triángulo
que les corresponde. El triángulo es la forma gráfica estandarizada que se
emplea para representar los tres sectores tradicionales en la gestión local: el
estado, las instituciones especializadas en determinado tema, y la población.
Sin embargo, estas tres partes también podrían representar:  la institución
donante, el equipo técnico y la población, y si se considera necesario, se
podría añadir un espacio más, convirtiendo al triángulo en un cuadrado
dividido en cuatro partes.
Por otra parte, otra diferencia con el Mapa de Geilfus se da porque, por
experiencia en el uso de este tipo de herramientas, aquí no se emplean los
dibujos de personas, edificios y animalitos, para no dificultar la lectura de las
líneas, las cuales deben estar dibujadas preferentemente con resaltador de
textos y no con marcador, para minimizar el riesgo de confusiones.
De igual forma, se consideró que el Mapa de Geilfus adolece de una falla
importante: las líneas que indican flujos de comunicación no indican la
dirección de esa interacción, si es de un solo lado para el otro, o del otro para
el uno, o si la interacción es mutua. Este elemento se considera esencial
porque da cuenta de la calidad de la comunicación y, por tanto, la situación
de la relación de poder entre una y otra parte.
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De esta forma, a más de los actores, se hace posible identificar 1) las
relaciones de poder entre sectores que rigen la interacción entre los
diferentes actores, y 2) en qué sector debe propiciarse un cambio en el
manejo y democratización de las informaciones y la comunicación.
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9. 2 LA HERRAMIENTA TERMINADA
FICHA TÉCNICA DE LA HERRAMIENTA
¿CUÁNDO USARLA?
Antes de empezar una intervención planificada y/o cuando se
necesite definir las necesidades comunicacionales del proceso.
¿PARA QUE SIRVE?
Representa de forma gráfica los diferentes actores y flujos
comunicacionales que se dan entre ellos en el ámbito local, así
identificar las relaciones de poder basadas en el flujo de las
informaciones y la comunicación. Flujo comunicacional es lo que
se da cuando dos partes se comunican.
¿QUIÉNES DEBEN PARTICIPAR?
Facilitadores/as y representantes de los diferentes sectores
involucrados
¿CÓMO UTILIZARLA?.
1. Con el grupo se identifican los sectores o grupos de actores
que hay en escena. 2. Se divide al pizarrón en tres partes o las
que fueran necesarias, y se asigna una para cada sector o grupo
(Fig. 1); 2. se llenan las partes asignadas con los nombres de los
actores correspondientes dados por los participantes en tarjetas o
verbalmente (Fig. 2); y 3. Se definen con flechas los flujos
comunicacionales que se dan entre los actores (Fig. 3), pueden
ser flechas de una o dos puntas.
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Fig. 1
Fig. 2
Fig. 3
ALCALDE
CONSEJO
CANTONAL
ESCUELAS
COLEGIOS
DIRECCIÓN DE EDUCACION
ASOCIACIÓN PADRES DE FAMILIA
ALUMNOS/AS
PADRES DE FAM. EN GENERAL
MAESTROS/AS
COMITÉ CANTONAL DE EDUCACION
AUTORIDAD/
GOBIERNO LOCAL
INSTITUCIONES Y
ORGANISMOS DE
CADA AREA
SOCIEDAD CIVIL
ALTOS DIRECTIVOS
ONGs
PERSONAL DE
CAMPO ONGs
DIRIGENTES
ORGANIZACION
POBLACION
COMUNIDAD
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10. HERRAMIENTA TRES: ANÁLISIS CUALITATIVO
DE LA COMUNICACIÓN
10.1 DISEÑO DE LA HERRAMIENTA
Esta herramienta, también está basada en una herramienta de Geilfus (Op.
Cit. 144-145), el Censo de problemas a nivel de intercambios. Geilfus plantea
que este Censo se realice a partir de los resultados de la herramienta
anterior. Se ha considerado lo más acertado seguir las indicaciones del
autor. Sin embargo, en este caso, al igual que en la herramienta anterior, ha
sido necesario modificar la herramienta del Censo.
Debido al énfasis en la problemática comunicacional, si no se ofrece una
salida propositiva, la herramienta parece tener un desenlace ciego, como
llegar a un callejón sin salida. Por eso, a más del análisis y problematización,
que son necesarios, se le ha añadido un componente propositivo. Este
componente es una matriz donde se invierten los problemas, al igual que lo
que se hace con los árboles de problemas. Es decir, que cada problema, que
está expresado en negativo (como carencia, necesidad, deficiencia o
ausencia) sea “traducido” a su versión positiva. Así, la matriz de versiones
positivas de los problemas se convierte en la base de un futuro plan de
comunicación.
La forma de llenar la matriz también es diferente. En el caso de la presente
herramienta, cada problema es analizado según los criterios propuestos en la
fila superior, en lugar de llenar la pizarra con problemas. La intención con
esto es profundizar en la reflexión y análisis de los problemas con el fin de
esbozar, más adelante, los caminos hacia sus posibles soluciones.
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LA HERRAMIENTA TERMINADA
FICHA TÉCNICA DE LA HERRAMIENTA
¿CUÁNDO USARLA?
Después de haber realizado el ejercicio con la herramienta
anterior.
¿PARA QUE SIRVE?
Sirve primero para identificar los principales problemas
comunicacionales que se están enfrentando, y luego, sirve para
ver la versión positiva de los problemas, que nos guía para
buscar posibles soluciones.
¿QUIÉNES DEBEN PARTICIPAR?
Facilitadores/as y representantes de los diferentes sectores
involucrados.
¿CÓMO UTILIZARLA?
1. identificar los flujos de comunicación más importantes en la
Herramienta anterior (Herramienta 2); 2. se hace una matriz con
una columna para la relación, otra para las tarjetas con los
nombres de los problemas y cinco columnas más para los
diferentes aspectos del problema 3. Se escriben en tarjetas los
problemas que enfrenta cada relación, y se pegan en la columna
correspondiente 4. Se llenan el resto de columnas con las
diferentes características del problema; 5. al acabar de describir
las carácterísticas de los problemas, se toman las tarjetas y se
vuelven a pegar en una nueva matriz horizontal, uno a lado del
otro; 6, debajo de cada problema se escribe su versión positiva.
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PROBLEMAS/SOLUCIONES
RELACION el qué
(describir problema)
importancia
(de 0 a XXX)
para quién
(las consecuencias)
Cuándo/
Frecuencia
medio empleado/
Maestros-
padres de
familia
Falta de
asistencia a
reuniones
XXX Niños y padres
de familia
mensualmente circulares
MATRIZ VERSIÓN POSITIVA-VERSION NEGATIVA
VERSION
NEGATIVA
Falta de
asistencia de
padres a
reuniones
Falta de
comunicación
entre padres y
alumnos
Alumnos no
hacen deberes
Falta de
compañerismo
entre alumnos
Miedo al profesor
VERSION
POSITIVA
Asistencia de
padres de familia
a reuniones
Comunicación
fluida entre
padres y alumnos
Alumnos realizan
sus deberes
Relaciones
fraternales entre
alumnos
Confianza en el
profesor
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11. HERRAMIENTA CUATRO: CONSTRUCCION
PARTICIPATIVA Y FACIL DE INDICADORES DE
GESTIÓN
11. 1 DISEÑO DE LA HERRAMIENTA
El diseño de esta herramienta exigió un largo proceso de consulta de
diferentes metodologías para elaborar indicadores. Prácticamente
todas estaban hechas para ser utilizadas por expertos. Algunas
buscaban minuciosamente el detalle y la explicación, convirtiéndose en
unas matrices tan anchas que no podrían alcanzar en una pizarra
tamaño promedio.
Se parte de la consideración de que en las evaluaciones participativas
raramente se obtienen por parte de los participantes indicadores de
gestión acabados, sino solamente vagas ideas o elementos básicos
para que un técnico posteriormente los interprete y transforme en
indicadores de gestión técnicamente solventes. En lugar de esto, se
propone un “paso a paso” que permite ir transformando esos
elementos básicos en indicadores de gestión acabados con la
participación de la gente en todo el proceso.
El reto consistió en dos cosas principalmente: a) debía simplificar
procedimientos y hacer una herramienta utilizable y comprensible para
el mayor espectro de posibles usuarios, y b) debía hacer que sea la
matriz quien guíe al usuario, llevándole sutilmente, a través de
preguntas o términos conocidos, a elaborar, casi sin que se dé cuenta,
un indicador.
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Para esto, reduje la “sábana” que diseñé en un primer momento, a la
expresión más resumida de una matriz, sin que ésta perdiera la
posibilidad de obtener la información necesaria.
Luego, añadí la columna de medios de verificación, con lo cual el
indicador se vuelve operativo. Con esto, la matriz diseñada, en sí,
constituye ya una herramienta de seguimiento de la gestión. Se
resuelven dos necesidades con una sola herramienta: por un lado, se
elaboran los indicadores según las necesidades de los usuarios, y por
otro lado, se obtiene en el mismo lugar y por el mismo medio, una
matriz de seguimiento, gracias al adjuntamiento de la columna de
medios de verificación.
Pero primero, como parte esencial de la herramienta, era necesario
diseñar un breve proceso de introducción para ayudar a la
comprensión de qué es un indicador.
Se utilizó un ejemplo didáctico de la vida diaria: “la gripe”, ya que
resulta de más fácil comprensión. En algún momento pensé utilizar un
ejemplo comunicacional, pero pienso que para  fines introductorios y
didácticos la gripe presenta un mejor perfil, ya que está ligando a la
vida diaria y al lenguaje común un procedimiento técnico que se suele
considerar complejo.
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14.2 LA HERRAMIENTA TERMINADA
FICHA TÉCNICA DE LA HERRAMIENTA
¿CUÁNDO USARLA?
Después de definir los objetivos de un proyecto o proceso,
cuando ya está listo el documento del proyecto o sobre la
marcha, siempre que se necesite seguimiento y evaluación.
¿PARA QUE SIRVE?
Elaboramos indicadores para medir los avances o las
consecuencias del proyecto. Y de eso también resulta una matriz
o cuadro para hacer el seguimiento del proyecto. Además, se
consigue la participación de la gente para hacer los indicadores
de gestión.
¿QUIÉNES DEBEN PARTICIPAR?
Facilitadores/as y representantes de los diferentes sectores
involucrados
¿CÓMO UTILIZARLA?
Seguir los pasos indicados, empezando por la introducción.
Luego dibujar la tabla con 5 columnas, y si se desea, con una
columna más para llenar con datos del seguimiento. Adaptar los
resultados a las necesidades de cada proceso.
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INTRODUCCIÓN
1. ¿Qué es un indicador?
Un indicador nos permite medir el avance, cumplimiento o consecuencias
(impacto) de una intervención.
Son “señales”11 que indican el avance o impacto de una determinada
actividad.
Ejemplo: “El Resfriado”
AREA ELEMENTO INDICADOR
FIEBRE NUMERO MARCADO POR EL
TERMOMETRO
TOS FRECUENCIA DE ACCESOS DE
TOS EN UN DÍA
ENFERMEDAD
INFECCIOSA DE
LAS VIAS
RESPIRATORIAS
MALESTAR
GENERAL
GRADO DE DISCAPACITACION
POR EL DOLOR
Hay que recalcar que cada “señal” debe ser expresada de una forma medible.
2. ¿Qué queremos saber?
Dependiendo de qué queramos saber, elegimos el tipo de evaluación.
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·  E
n
e
l
c
a
so de la evaluación de estado o de situación, los indicadores ya
están dados a partir de las actividades planteadas en el proyecto
·  En el caso de la evaluación por objetivos y metas sucede lo mismo,
los indicadores ya están dados por los objetivos, actividades y metas.
·  En el caso de la evaluación de impacto, dependiendo del área que
deseemos conocer, las preguntas pueden variar. Algunos ejemplos:
MEDIO AMBIENTE ¿Cómo ha cambiado este proyecto
nuestro medio/las condiciones de
riego?
SOCIO-ECONOMICO ¿Cómo ha cambiado este proyecto
nuestros ingresos?
¿Cómo ha cambiado este proyecto
nuestro nivel de vida?
SOCIO-POLITICO ¿Cómo ha cambiado este proyecto
las relaciones de poder en la
zona/comunidad/cantón?
ORGANIZATIVO ¿Cómo ha cambiado este proyecto
a nuestra organización?
TIPO DE EVALUACION PREGUNTA
Por objetivos y metas ¿Cómo podemos saber si se ha cumplido
la planificación?
De impacto ¿Cómo ha cambiado este proyecto
nuestras vidas?
De estado/situación ¿Cómo se encuentra la situación del
proyecto?
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GENERO ¿Cómo ha cambiado este proyecto
nuestra situación como mujeres?
¿Cómo ha cambiado este proyecto
las relaciones de poder entre
géneros?
PRODUCTIVOS ¿Cómo ha cambiado este proyecto
las condiciones de producción/el
abastecimiento de agua/la
productividad?
COMUNICACIONALES ¿Cómo ha cambiado este proyecto
los flujos de información/las formas
de comunicarnos/las relaciones
entre los diferentes actores?
Las preguntas pueden adaptarse según las necesidades del momento.
Algunos ejemplos:
- ¿Cómo cambiará el proyecto esta o la otra situación en el futuro?
- ¿Qué cosas deberían cambiar gracias al proyecto?
- ¿Cómo me daría cuenta de que han cambiado estas cosas?
3. Responder a estas preguntas con lluvia de ideas. Escribir cada idea de forma
resumida en una tarjeta. Pegar las tarjetas en un pizarrón.
4. Analizar el conjunto de ideas presentadas. En caso de que falten, aumentar las
que se crean necesarias. En caso de que estén demasiadas o se repitan
ideas, priorizar para la elaboración de la tabla.
5. La mayoría de veces, las propuestas presentadas por los participantes no son
indicadores en sí, sino elementos que deben ser traducidos en forma de
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indicadores, es decir, deben ser expresados como una unidad medible, o si
son más amplios, se trata de “áreas” temáticas, que hay que “bajar” a términos
más concretos en la siguiente columna, la de “elemento”. Después está la
columna de cuantificación/cualificación.
6. Después de transcribir o pegar las tarjetas en la columna de ELEMENTO, se
llena la columna de CUALIFICACION/CUANTIFICACION, y a partir de
combinar las dos, se obtiene el INDICADOR acabado.
7. Se puede aumentar, a lado de la “columna de medios de verificación” una
columna vacía para llevar los registros de los indicadores.
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8. Es de ayuda que cada indicador cuente con su o sus propios MEDIOS DE
VERIFICACIÓN, que son las cosas o actividades a través de las cuales se
AREA
(área temática
ámbito)
ELEMENTO
(qué estamos
midiendo)
CUANTIFICACION/
CUALIFICACION
(cantidad/frecuencia y
tiempo)
INDICADOR
(unión de los dos
anteriores)
MEDIOS DE
VERIFICACIÓN
(“evidencias” de lo
que sucede)
MEDIO
AMBIENTE/
REFORES-
TACION
Arboles
plantados
Número plantado
por año
Número de
árboles
plantados por
ha en 1 año
*Plan de
siembra
*Visita de
evaluación/
conteo
ORGANIZA
-TIVO
Reuniones
de rendición
de cuentas a
la comunidad
Frecuencia por
año
Número de
reuniones de
rendición de
cuentas por
año
*Actas de
reuniones
ECONOMI-
CO
Ingresos
provenientes
del proyecto
productivo
Ingreso en dólares
por familia
Ingreso
proveniente del
proyecto en
dólares por
familia
*Encuesta de
ingresos
*Contabilidad
proyecto
Comunicación
Cantidad:
Suficiente/
Insuficiente
Calidad:
Fluida/ No fluida
Niveles:
Horizontal/Vertical
Calidad de la
comunicación
con el técnico/
facilitador
*Autoevaluació
n de la
comunidad
*Encuesta
COMUNICA-
CIONAL
Relación de
la comunidad
con el
técnico/
facilitador
Reuniones de
planificación
participativa
Número de
reuniones por
mes
*Actas de
reuniones
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12. HERRAMIENTA CINCO: RECOMENDACIONES
PARA LA PROMOCION Y CREACIÓN DE
INSTANCIAS PARTICIPATIVAS DE SEGUIMIENTO
Y EVALUACIÓN
12. 1 DISEÑO DE LA HERRAMIENTA
La herramienta 6. constituye una lista de guías y observaciones para la
constitución de instancias locales de seguimiento y evaluación.
Se trata principalmente de un conjunto de pasos que llevan a la
conformación de un equipo de seguimiento y evaluación participativos,
a manera de recomendaciones generales, ya que de ningún modo la
intención es dar un esquema pre-determinado que a veces puede estar
de acuerdo con la realidad y otras no.
Para esta herramienta sirvieron de referente los procesos descritos por
Torres (Op. Cit.) sobre conformación de equipos participativos a lo
largo de todo el ciclo del proyecto.
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12.2 LA HERRAMIENTA TERMINADA
FICHA TÉCNICA DE LA HERRAMIENTA
¿CUÁNDO USARLA?
Al conformar un equipo de seguimiento y evaluación.
¿PARA QUE SIRVE?
Son unos pasos que guían para la conformación de un equipo de
evaluación participativa. Sirve para orientarse cuando se busca
obtener una gestión más eficaz.
¿QUIÉNES DEBEN PARTICIPAR?
Facilitadores/as, representantes de los diferentes sectores
involucrados, miembros del equipo de seguimiento y evaluación
¿CÓMO UTILIZARLA?
Analizar las recomendaciones a manera de una guía, y seguir los
pasos según se vaya avanzando. Se puede llevar un diario o
registro de qué ha sucedido durante el cumplimiento de cada
paso.
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RECOMENDACIONES PARA LA PROMOCION Y CREACIÓN DE
INSTANCIAS PARTICIPATIVAS DE SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN
1. Convocar en primera instancia una participación lo más amplia
posible. Mientras más sectores se integren, habrá mayor legitimidad
para la gestión.
2. Esta primera instancia que ha convocado la participación más amplia,
debe a su vez designar un grupo de representantes que se encargarían
específicamente del seguimiento y evaluación de un proyecto, política,
etc. Este sería el EQUIPO DE EVALUACIÓN
3. Este equipo no necesita estar conformado por técnicos expertos.
Preferentemente, deben ser representantes de un sector interesado en
el éxito de un proyecto.
4. El equipo puede eventualmente apoyarse en un facilitador o un técnico
experto en evaluación.
5. La rendición de cuentas y la información permanente a la población son
importantes. De igual manera es importante es la retroalimentación a
partir de la opinión miembros de organizaciones y del ciudadano común
para el mejoramiento de la gestión. El miedo a realizar esta
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retroalimentación ha llevado al fracaso a muchos proyectos.
6. Para pensar: la comunicación de doble vía entre autoridades o
ejecutores y la población, así como la participación de ésta en la toma
de decisiones que los afecta, a más de ser un Derecho Constitucional,
garantizan:
·  Legitimidad en la gestión
·  La posibilidad de rectificar y mejorar sobre la marcha
·  Eficiencia en el empleo de los recursos
·  Conocimiento y apropiación por parte de la población del
tema, proyecto o política en cuestión
·  Mayor compromiso con los objetivos y resultados esperados.
74
13. HERRAMIENTA SEIS: GLOSARIO
13. 1 DISEÑO DE LA HERRAMIENTA
Esta fue la última herramienta en ser diseñada. Se debe a la
preocupación por una comprensión lo más amplia posible del proceso.
En primer lugar, para trabajar cualquier metodología, primero debe
existir una certeza y un acuerdo acerca de su significado en el contexto
metodológico en que está siendo o va a ser empleado por parte de
quien esté facilitando el proceso.
En segundo lugar, para los participantes o beneficiarios también es
esencial conocer estos significados. La comprensión implica varios
niveles de beneficios: 1. Existe mayor aporte, tanto en lo cualitativo
como en lo cuantitativo, debido a que todos sabemos de qué se está
hablando, 2. Al haber mayor participación, el proceso se vuelve más
dinámico, 3. La participación consciente y comprehensiva permite
obtener resultados más eficaces, 4. Al aumentar el grado de
involucramiento, también aumenta el grado de compromiso y entrega
al proceso.
Sirvieron de referentes para el diseño de esta herramienta las
definiciones de Davis Case (1992:iii-iv) y de Vela (1992), así como la
metodología de marco lógico del Grupo de Trabajo NORAD (s/r).
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15. 2  LA HERRAMIENTA TERMINADA
FICHA TÉCNICA DE LA HERRAMIENTA
¿CUÁNDO USARLA?
A lo largo de todo el ciclo del proyecto.
¿PARA QUE SIRVE?
Para conocer el significado de ciertos términos.
¿QUIÉNES DEBEN PARTICIPAR?
Los facilitadores/as por lo general tendrán el documento a esta
herramienta, pero podrá ser consultada por todos y todas.
¿CÓMO UTILIZARLA?
Siempre que exista una duda o no nos pongamos de acuerdo
sobre el significado de cierto término, se consulta con esta
herramienta.
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GLOSARIO:
·  Actividades: tareas que se realizan dentro de un
proyecto o programa con el fin de alcanzar los objetivos.
·  Area: tema amplio, al cual pertenecen los elementos de
un indicador
·  Beneficiarios: grupo de personas que reciben
directamente los beneficios de un proyecto.
·  Comunicación: intercambio de información, ideas,
sentimientos, etc., entre dos o más partes.
·  Comunicación de dos vías: intercambio en el cual las
partes de información envían y también reciben, ideas,
sentimientos, etc.
·  Cualitativo: referente a la calidad y las características
no medibles en números.
·  Cuantitativo: referente a la cantidad y a lo que se
puede medir con números.
·  Divulgación: devolver la información a los usuarios y
también darla a conocer hacia fuera.
·  Elemento: unidad de medida, es la unidad individual de
qué es lo que se va a medir con el indicador
·  Evaluación: acción de medir o valorar, ya sea el estado
de una situación, el proceso que está en marcha o las
77
consecuencias que ha tenido un proyecto o
intervención.
·  Extensión: transmisión de conocimientos desde un
técnico a personal local o la comunidad.
·  Flujos comunicacionales: relaciones de comunicación
que se dan entre dos o más partes.
·  Herramienta: instrumento técnico que sirve para
conseguir unos resultados concretos.
·  Impacto: consecuencias de una acción o una
intervención, los cambios que se han dado a partir de
ésta.
·  Indicadores: señales que permiten medir el estado,
avance o efectos de una acción o intervención, pueden
ser: de proceso (cómo va el proyecto), de estado (cómo
encontramos una situación) y de impacto (resultados y
cambios que se han dado a partir de un proyecto).
·  Medio de verificación: las cosas, la “evidencia” que
nos permiten conocer cómo ha avanzado el estado de
un indicador
·  Objetivos: resultados o logros que se esperan obtener
a través de las actividades de un proyecto.
·  Participación: Derecho básico de influir activamente en
la toma de decisiones, ejecución y rendición de cuentas
de las acciones, proyectos y políticas que nos afectan
directamente.
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·  Proyecto: conjunto de actividades y recursos
interconectados para el logro de objetivos declarados.
·  Retroalimentación: cuando la información que se
obtiene se utiliza para mejorar la gestión en el futuro.
·  Seguimiento: control ordenado del avance de un
proyecto.
·  Sector: conjunto de instituciones o personas con las
mismas características e intereses, ya sean éstos
sociales, económicos, políticos, etc.
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TERCERA PARTE:
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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14. CONCLUSIONES
Se empezó el presente trabajo preguntándonos de qué manera se
podían optimizar participativamente los procesos de recolección,
reflexión, análisis, devolución e intercambio de información a procesos
evaluativos y de seguimiento de proyectos en el ámbito local.
Después del trabajo realizado, se han encontrado diferentes formas de
lograr este propósito, que se pueden resumir de la siguiente forma:
1. Participación real, que implica un involucramiento
verdadero de los beneficiarios en los procesos que les
competen. Esto implica, (como en el caso de la
Herramienta 1) que se les otorga pleno poder de decisión
sobre la planificación de un modelo de evaluación de
acuerdo con sus necesidades
2. Comprensión del proceso, ya que para conseguir la
participación activa de los beneficiarios, es necesario
brindarles instrumentos que faciliten su comprensión de
los procesos de desarrollo, considerando que a mayor
comprensión, mayor capacidad de decisión.
3. Simplificación: Al presentar herramientas con la mayor
simplicidad posible se está promoviendo también
procesos más eficaces. A mayor comprensión, por una
parte, mejores resultados en la aplicación, por una parte,
y por otra, mayor frecuencia en la utilización de la
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herramienta y en general mayor aceptación y recepción
positiva frente a los procesos de evaluaciòn
4. Flexibilidad: La flexibilidad presenta ventajas tanto para
facilitador como para el grupo de beneficiarios. Estas
ventajas se resumen en la capacidad de adaptación de
los instrumentos a las necesidades locales según el
contexto, las posibilidades y los requerimientos de cada
situación.
5. Comunicación participativa: Como se reflexionó al inicio,
el concepto de comunicación participativa  nos remite
inmediatamente al concepto de comunicación para la
democracia, ya que permite y promueve la participación
ciudadana en la toma, ejecución y control social de las
decisiones que le competen.
La flexibilidad y la interdisciplinariedad no son sólo cualidades
prácticas sino  mecanismos de trabajo que facilitan la comprensión de
la realidad y permiten que los instrumentos técnicos se adapten a las
complejidades y diversidad de la realidad social. Por muy completa que
sea una metodología, siempre debe existir un margen de apertura para
la improvisación de soluciones sobre la marcha y la innovación.
La brecha existente entre las distintas y complejas realidades y
procesos sociales y las metodologías que pretenden encasillar o
reducir estas realidades a sus estructuras, cada vez se hace más
evidente. Frente a esta necesidad de cambio, las metodologías
flexibles, la capacidad de adaptación y de creación de nuevos
instrumentos se convierte en una cualidad indispensable para
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cualquier técnico en desarrollo, especialmente los que trabajan con
procesos participativos y comunicacionales.
En la investigación previa a la sistematización de éstas herramientas,
se encontraron muchos aportes teóricos y metodológicos valiosos, y a
partir de ellos se elaboró la presente propuesta. Esta es la forma en
que avanzan las ciencias sociales, a partir de lo construido
anteriormente, se analiza, se valida, y se toma lo que se considera útil
para a partir de eso crear o elaborar pequeños avances dentro de un
proceso que debe seguir perfeccionándose. La presente propuesta,
tanto en su parte práctica como en la reflexiva, asume su
responsabilidad de enlace entre la problemática actual descrita y las
propuestas que vendrán en el futuro, y lo hizo desde la óptica de la
simplicidad y la síntesis.
Considero que, paradójicamente, mientras la realidad avanza
complejizándose cada vez más, es un deber de los técnicos y los
teóricos profundizar el análisis, sí, pero simplificarlo en términos
comunicacionales y prácticos, pensando especialmente en que el
conocimiento tanto teórico como técnico debe estar al alcance de la
mayor parte de las personas. La eficacia comunicacional no
necesariamente implica superficialidad en el análisis
Aunque se ha dicho ya muchas veces que nadie conoce las
necesidades de un grupo humano específico mejor que ese mismo
grupo, también es cierto que si no se aplican las herramientas
necesarias, se pueden estar interpretando o expresando de manera
inexacta esas necesidades, lo cual puede llevar a tergiversaciones y
desperdicio de recursos: financieros, técnicos, humanos y tiempo. La
retroalimentación proveniente de la evaluación entre técnicos,
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dirigentes y población en general permite la eficacia en la gestión. Es
decir, la comunicación optimiza recursos.
Las cosas más fáciles pueden parecer complejas cuando se emplea
una verborrea cantinflesca que lo único que hace es marear al
interlocutor. Por eso es necesario emplear una mediación
comunicacional especialmente cuando lo que se busca es simplificar
procedimientos técnicos para el trabajo con participación amplia de
actores diversos.
La elaboración de la presente propuesta también me ha dejado una
importante enseñanza acerca de la importancia del factor humano en
los procesos de desarrollo. Es necesario intentar conocer las diferentes
realidades sociales desde un punto de vista científico y con rigurosidad
técnica, porque nos permite organizar la información y analizarla con
profundidad. Sin embargo, las realidades sociales están compuestas
por sociedades, y éstas a su vez se componen de seres humanos. La
infinita riqueza de la humanidad (individual y colectiva) y sus procesos
difícilmente pueden ser reducidos a términos cientistas. Es aquí donde
entra en escena la comunicación como un puente entre lo uno y lo
otro: la comunicación permite dimensionar el factor humano y hacerlo
trabajar a favor de los objetivos comunes propuestos.
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15. RECOMENDACIONES
En general, la evaluación puede generar dos reacciones diferentes
dependiendo en qué ámbito se la proponga. Hacia fuera de cada
organización o institución, se habla de ella como algo positivo que
asegura la eficacia y la transparencia en la gestión. Puertas adentro
puede ser vista muchas veces con recelo, sobre todo si se trata de una
evaluación externa. En las organizaciones sociales, rara vez se
realizan evaluaciones rigurosas de las gestiones dirigenciales, quizà
por falta de tiempo, de voluntad, de confianza en lo realizado. O
simplemente falta de familiaridad con procedimientos técnicos que a
primera vista resultan complejos.
Es necesario instaurar, en lo público y en lo privado, en el ámbito del
desarrollo y en las organizaciones, una CULTURA DE LA
EVALUACIÓN, considerando las actividades de seguimiento y
evaluación como oportunidades para fortalecer la gestión, aprender y
multiplicar nuestros conocimientos y capacidades, enriquecernos con
nuevos puntos de vista, y, por supuesto, también de optimizar
recursos. Se debe recalcar que todas estas posibilidades se potencian
en un grado considerable si en estas actividades se cuenta con la
mayor participación e involucramiento de diferentes sectores y grupos
humanos.
Hay que recalcar la importancia de que los alumnos de la universidad
desarrollen propuestas relacionadas con los ámbitos sociales hacia los
que está orientada la carrera. Esto permite a los alumnos tener un
conocimiento más profundo de la realidad tanto nacional como local, y
a la vez permite realizar propuestas que pueden resultar útiles en un
futuro cercano.
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Queda como propuesta para un próximo trabajo investigativo, un
estudio sobre la aplicación de estas herramientas en diferentes
ámbitos. Dado que éste podría ser un esfuerzo destinado a obtener un
producto de utilidad práctica, puede ser considerado una propuesta
moderadamente viable en caso de que se encuentren los recursos
necesarios para llevarla a cabo.
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Anexo 1
ENTREVISTAS A EXPERTOS
EN DESARROLLO LOCAL Y COMUNICACION
ENTREVISTA No. 1
Entrevistado:
Msc. Antonio Rodríguez Jaramillo
Perfil:
·  Ex Secretario Técnico de la Coordinación de Gobiernos Locales
Alternativos
·  Ex Asesor de los Municipios Alternativos de Saquisilí y Suscal
·  Actual Coordinador del Proyecto Democracia y Gobernabilidad de CARE-
Ecuador
·  Msc. en Desarrollo Local Sustentable, Universidad Católica de Chile
“Lo que yo he podido constatar es que hasta hace algunos años la
evaluación tenía poca importancia. Creo que es únicamente en los últimos
años, cuando muchos de los procesos de participación alternativa [en lo
local] han empezado a tener resultados, es que se ha dado importancia a la
evaluación y a la necesidad de tener herramientas que permitan trabajar esta
evaluación de manera más objetiva, es decir la necesidad de construir
indicadores con respecto a la gestión local.
“Los Gobiernos Locales Alternativos se gestaron a partir de 1998, en un
Primer Encuentro de Gobiernos Locales, en aquel entonces eran diez, y eran
principalmente gobiernos locales con presencia indígena, Guamote,
Cotacachi, Saquisilí. En ese momento se sentaron las bases de lo que
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posteriormente sería la red de municipios alternativos o Coordinación de
Gobiernos Locales Alternativos. Los primeros años se trabajó un proceso de
capacitación y formación en una gestión distinta, principalmente en
mejoramiento de la gestión y el desarrollo de procesos participativos….
“Yo creo que, en lo local, la evaluación se ha dado principalmente en los
proyectos, no tanto en políticas. Ha habido poca evaluación de los procesos.
Por lo general se ha recurrido a la evaluación al medio o al final de los
proyectos.
“En realidad para las evaluaciones yo no he utilizado una sola metodología,
sino que de acuerdo con las condiciones y las necesidades de cada proceso
o cada proyecto hemos recurrido a diferentes tipos de evaluación. En
realidad siempre hemos preferido las evaluaciones de carácter participativo,
trabajadas en talleres que cuentan con la presencia de distintos actores
sociales. Con ellos, generalmente se han trabajado matrices que nos han
permitido ordenar la información, pero por lo general hemos recurrido a
diferentes herramientas de evaluación. Trabajábamos matrices ad hoc, para
cada uno de los casos. En este sentido vemos que es necesario poder contar
con instrumentos ágiles, fáciles de ser utilizados, flexibles y que puedan ser
adaptados fácilmente a las distintas realidades.”
ENTREVISTA No. 2
Entrevistado:
Kintto Lucas
Perfil:
·  Comunicador social
·  Autor de varios libros sobre comunicación y conflictos sociales
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·  Actual Director del Periódico Tintají
·  Premio Casa de las Américas de Comunicación
“Personalmente no estoy de acuerdo con asumir herramientas pre-
establecidas y ya dadas. Me parece que es una cuestión super mecánica.
Fundamentalmente, lo que suelo hacer es, a partir de herramientas ya
existentes, adaptar y combinar de acuerdo con las necesidades y las
particularidades de cada proyecto, así como de acuerdo con los objetivos.
Depende también de qué aspectos quieres enfatizar, tanto en el seguimiento
como en la evaluación. Depende de si tu quieres dar seguimiento más a lo
que son los resultados, a lo que es el proceso. Así que, dependiendo de la
orientación, del momento, y de las necesidades, personalmente, yo creo que
se deben ir construyendo herramientas.
“A mí me parece que las herramientas que hay tienen una estructura que es
muy útil, porque te ayuda a mirar de una manera más general las cuestiones,
pero no puede existir una herramienta idéntica para todos los casos.
“Me he encontrado con casos, en ciertas instituciones, donde te dicen ‘no,
nosotros usamos el SOP , o la planificación y tal o tal otro tipo’, y tienen una
perspectiva estricta sobre el tipo de herramienta que se debe emplear. Me
encontrado con otras organizaciones donde, a partir de estas metologías o
models han re-creado algo nuevo, para responder a sus realidades. En
términos porcentuales, no sabría decirte cuántos son partidarios de la rigidez
y cuántos son partidarios de adaptar. Pero sí me he encontrado con casos
donde hay rigidez y la exigencia para que las personas que hacen trabajo de
campo cumplan con esos esquemas y nada más allá. Y también me he
encontrado con algunas personas que prefieren adaptar. “
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Anexo 2
VALIDACION DE LAS HERRAMIENTAS
Se eligió para hacer la validación a un grupo de profesionales, técnicas en
desarrollo con el fin de obtener criterios, aportes, comentarios y sugerencias
acerca de las herramientas en validación con un mayor conocimiento del
tema. La validación se llevó a cabo con el equipo técnico de RAFE –Red
Ecuatoriana de Agroforestería. RAFE es una organización de enlace que
coordina el intercambio de información sobre recursos naturales renovables
entre instituciones, proyectos y personas vinculadas a la conservación y el
desarrollo rural. Se realizó la validación de las herramientas con la presencia
de Aleyda Matamoros, Coordinadora Equipo Técnico Rafe, Janeth Torres,
Coordinadora del Programa de Agroforestería, Giovanna Tipán,
Coordinadora de Comunicación y Ma. José Martínez, facilitadora de la
evaluación. Las herramientas 1, 2, 3 y 4 se validaron dinámicamente,
aplicándolas con la participación de las personas del equipo técnico de
RAFE, mientras que las herramientas 5 y 6, debido a sus características
específicas, solamente han sido susceptibles de revisión.
Después del saludo y presentación, y una breve introducción al trabajo que
se iba a realizar, se procedió a la validación de las herramientas. Se trabajó
de acuerdo con las indicaciones planteadas en las fichas técnicas de las
herramientas. El proceso fue ágil y relativamente corto: para la aplicación de
las 4 herramientas se empleó poco más de una hora. La participación activa
de las personas presentes permitió obtener información, cuadros y matrices
que posteriormente a la evaluación solicitaron se les entregue, por considerar
que contenían información valiosa para la elaboración de la estrategia de
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comunicación de RAFE y en general para la gestión del equipo técnico (ver
más adelante dos entrevistas). A continuación se transcriben las matrices
llenadas con la información obtenida, las cuales dan cuenta del proceso.
Para éste se emplearon como materiales papelógrafos, marcadores y tarjetas
para ideas individuales.
Herramienta No. 1:
PREGUNTAS PARA UN MODELO DE EVALUACION BASICO
PRIMER GRUPO DE PREGUNTAS
1. ¿Quiénes queremos evaluar?
Somos una red. Tenemos varios cientos de miembros. Está el Comité
Coordinador. También están los beneficiarios. Pero quienes vamos a evaluar
somos nosotros: el equipo técnico.
2. ¿Qué entendemos por evaluación?
Sirve para medir el avance de un proceso o el estado de una situación y
saber qué está mal y qué sí está bien.
3. ¿Qué ganamos evaluando?
Optimizamos la gestión. Sabemos qué de lo que hemos hecho debemos
continuar y fortalecer y qué debemos rectificar.
SEGUNDO GRUPO DE PREGUNTAS
4. ¿Qué queremos evaluar? ¿Qué aspectos específicos deseamos explorar?
Queremos evaluar la comunicación al interior de la Red (lluvia de ideas).
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ASPECTO:
Comunicación Interna en RAFE
SUB-ASPECTOS:
- Relaciones humanas equipo
- Relación del equipo técnico con el Comité Coordinador
- Circulación de información, medios empleados
- Reuniones formales e informales
- Comunicación con los miembros
- Comunicación con los beneficiarios de los programas
5. ¿Qué tipo de evaluación vamos a emplear para cubrir estos aspectos?
Queremos hacer una evaluación de la situación actual.
6. ¿Deseamos y estamos en capacidad de cumplir un proceso de
seguimiento del proyecto?
Sí, necesitamos hacer esto para tenerl elementos para elaborar la
estrategia de comunicación.
TERCER GRUPO DE PREGUNTAS
7. ¿Cuándo se devolverá la información a la población? ¿Durante o
después de la ejecución?
Después de terminado el proceso y cuando la estrategia de comunicación
ya esté elaborada.
8. ¿Qué se informará y qué no se dirá?
Se presetarán los elementos ya elaborados en una estrategia.
9. ¿Quién se encargará de la divulgación?
El equipo técnico.
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10. ¿A qué porción específica de la población se intentará llegar con la
divulgación?
A los socios y al Comité Coordinador.
11. ¿Qué formatos y lenguajes se emplearán?
Los mismos que utilizamos nosotros porque la mayoría son técnicos que
tienen más o menos el mismo nivel.
12. ¿Se realizará una retroalimentación?
Sí.
13. ¿Qué medio o mecanismo se empleará para esto?
Se trabajará en futuras reuniones a partir de estos elementos.
14. ¿Cómo se piensa incorporar esta información a la gestión en el futuro?
Los elementos que salgan de este proceso van a ser los insumos para
trabajar la estrategia de comunicación.
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Herramienta No. 2:
ANALISIS DE FLUJOS COMUNICACIONALES
COMITÉ COORDINADOR
PRESIDENTE COMITÉ COORD.
VICEPRESIDENTE COMITÉ
MIEMBROS DE PROVINCIAS
EQUIPO TÉCNICO
SERVICIO METODOLOGICO
AGROFORESTERIA
COORDINACION NACIONAL
COMUNICACIÓN
ADMINISTRATIVO
MIEMBROS
ONGs
ORANIZACIONES
UNIVERSIDADES
COLEGIOS
ESTADO
ORGANISMOS INTERNAC.
INDIVIDUALES
PROYECTOS: GRAN SUMACO,
BOSQUE SECO, CHONGON Y
COLONCHE
BENEFICIARIOS
BENEFICIARIOS MIEMBROS
INSTITUCIONES AMIGAS
A parte de los resultados provenientes de esta matriz, al irla llenando las
participantes se dieron cuenta de dos cosas importantes: a) la mayor parte
del flujo de la comunicación está en manos del equipo técnico de RAFE y es
su responsabilidad revitalizar estas relaciones, y b) deben priorizarse las
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relaciones con los miembros, por lo que eligieron esta relación para
analizarla con la siguiente herramienta.
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Herramienta No. 3
ANALISIS CUALITATIVO DE LA COMUNICACION
RELACION/
PROBLEMA
RELE-
VANCIA
PARA QUIEN CUANDO MEDIO CONTROL
EQUIPO TECN.-
MIEMBROS RAFE
Desconoci-miento
de intereses de
miembros
XXX Todos en la
Red
permanenente
Contacto
interinstitucio-
nal e
interpersonal
Equipo técnico
Falta de
acercamiento
mutuo
XXX Miembros y
equipo técnico
permanente Igual que
arriba (son la
misma cosa)
Equipo
técnico,
miembros
Atraso en pago de
cuotas
XX Equipo
técnico y Red
anualmente Mails y
depósitos
Miembros
Falta de asistencia
a talleres
XX Miembros cada que hay
taller
Contacto
personal
Miembros,
equipo técnico
Distancia XX Red permanente Distanci física Equipo técnico
Costos
comunicación
Equipo técnico permanente Recursos
financieros
Equipo técnico
Financiamiento XXX Equipo
técnico,
Cada que se
necesita
Recursos
financieros
Miembros,
equipo técnico
VERSIÓN NEGATIVA (PROBLEMAS)
Desconoci-
miento de
intereses de
miembros
Falta de
acercamien-
to mutuo
Atraso en
pago de
cuotas
Falta de
asistencia a
talleres
Distancia Costos de la
comunica-
ción
Financia-
miento
VERSIÓN POSITIVA (SOLUCIONES)
Mayor
conocimien-
to de
intereses
de
miembros
Mayor
acercamien-
to
Cumplimien
-to en pago
oportuno de
cuotas
Asistencia a
talleres
Descentrali-
zación de
actividades
Financia-
miento
Financia-
miento de
talleres y
auto-
financia-
miento
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Herramienta No. 4
CONSTRUCCIÓN PARTICIPATIVA Y FACI L
DE INDICADORES DE GESTION
(ver página siguiente)
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AREA ELEMENTO CUANTIFIC./
CUALIFIC.
INDICADOR MEDIOS DE
VERIFICACION
Flujos de
comunicación
Asistencia
Flujos
comunicación
Acercamiento
Difusión
Descentraliza-
ción
Gestión/
financiero
Reuniones de
socios
Miembros que
asisten a
talleres
Comunicacio-
nes enviadas
Comunicacio-
nes recibidas
Visitas,
reuniones
Mails,  faxes,
llamadas telf.
Talleres
descentraliza-
dos
Miembros que
pagan
Número de
reuniones por
año
Número de
miembros por
semestre
Cantidad
recibida y
envida en un
semestre
Cantidad por
semestre
Número
enviado por
semestre
Número por
semestre
Cuotas
pagadas por
año
Reuniones de socios por
año
Miembros asistentes a
talleres por semestre
Número de
comunicaciones
enviadas en un
semestre
Número de
comunicaciones
recibidas en un
semestre
Número de visitas y
reuniones realizadas por
semestre
Número de mails, faxes
y llamadas a miembros
realizadas en un
semestre
Número de talleres
descentralizados en un
semestre
Número de miembros
que pagan sus cuotas
anualmente
Actas, memorias
Listas de
asistencia
Listas de
asistencia
Fotos
Memorias
Reportes mails
Libreta de
direcciones
Registros
telefónicos
Memorias
Listas de
asistencia
Fotos
Resgistro mails
Facturas telefón.
Actas, memorias
Fotos
Ficha miembros
Estado de cuenta
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CRITERIOS DE PARTICIPANTES EN VALIDACIÓN
ACERCA DE LAS HERRAMIENTAS
ENTREVISTA A JANETH TORRES
COORDINADORA PROGRAMA DE AGROFORESTERIA
“Primero, me parecieron muy sencillas, porque utilizas cosas que uno mismo
conoce y está manejando. Entonces simplemente tú haces la pregunta y uno
va respondiendo desde la realidad que uno conoce. No es nada complicado,
no hay que estar averiguando a parte, buscando información, sino que son
cosas en las que estás trabajando y las dices desde tu punto de vista. Sirve
también para recoger los errores que estés cometiendo en la gestión.
“Justamente le preguntaba a Aleyda si se va a sistematizar esta validación
para que nos la den, porque hay algunas cosas que uno miraba que
pasaban, pero no las recogía, como las relaciones de comunicación, o quién
está apoyando a quién. Entonces esta información sí nos va a servir, porque
si nos ponemos a ver detalladamente lo que salió, se van a encontrar
algunos errores que hemos estado haciendo en nuestra gestión y algunas
cositas que debemos tomar en cuenta.”
ENTREVISTA A ALEYDA MATAMOROS,
COORDINADORA EQUIPO TECNICO RAFE
“Me parecen unas herramientas muy interesantes, porque te van llevando en
un proceso. Primero parte de identificar qué quieres evaluar, los problemas,
pero también hace que las alternativas salgan de la gente. Lo interesante es
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que son herramientas que ‘te conducen’ hacia un resultado, que son los
indicadores y el plan de seguimiento de las actividades.
“Creo que me van a servir mucho, ya que como escogimos el tema de
comunicación, y estamos en proceso de elaboración de la estrategia tanto
interna como externa de la Red, son insumos que aportan a esta estrategia.
Probablemente tomemos algunos elementos de las herramientas para la
construcción de la estrategia más adelante.
“También es interesante que estas herramientas también las puedes aplicar
en otros espacios, a nivel comunitario o local. Son más sencillas que otras
herramientas similares que he conocido. Parece que has buscado extraer ‘la
esencia’ de las herramientas y ponerlas como más sencillas.  Claro que el
tipo de herramienta que uses depende del ámbito, hay herramientas super
más complejas que se aplican en otros niveles, no el local. Como hicimos
evaluación de un proceso, me parece que las herramientas son más
aplicables a evaluaciones de proceso.”
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Anexo 3
CAJA DE HERRAMIENTAS
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CAJA DE HERRAMIENTAS
PRESENTACIÓN
Las presentes herramientas han sido diseñadas, no como una metodología
monolítica, sino como una bitácora, a la que uno recurre según se necesite, y
de la cual uno toma solamente lo que va a serle útil, ya se trate de un
proyecto de desarrollo social, o de un plan participativo, de acuerdo con la
gran variedad de situaciones, niveles, condiciones y demás particularidades
que presentan los procesos sociales.
Se las puede utilizar a lo largo de todo el ciclo del proyecto. Cada una trae
sus propias instrucciones de uso, y en los casos que se ha considerado
necesarios, se han incluido ejemplos didácticos con el fin de hacer más fácil
su empleo.
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1. HERRAMIENTA UNO: PREGUNTAS PARA UN
MODELO DE EVALUACIÓN BASICO
FICHA TÉCNICA DE LA HERRAMIENTA
¿CUÁNDO USARLA?
Siempre, al empezar un proceso o proyecto. Sino, tan pronto
como sea posible.
¿PARA QUE SIRVE?
Obtenemos un diseño de evaluación, que define lo que
necesitamos evaluar y cómo. También se comprende y socializa
la importancia y utilidad de la evaluación.
¿QUIÉNES DEBEN PARTICIPAR?
El núcleo de personas encargadas de la planificación del
proceso. Si existe un equipo de evaluación, sería este equipo
más dirigentes y representantes de los sectores involucrados en
el tema a tratar.
¿CÓMO UTILIZARLA?
El facilitador formula las preguntas. Después de cada pregunta,
se hace lluvia de ideas en la pizarra o se escriben ideas en
tarjetas. A partir de esto se profundizan y/o discuten las ideas
hasta que estén todos de acuerdo, es decir, cuando haya
consenso . Después de cada grupo de preguntas se puede hacer
una pausa.
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PRIMER GRUPO DE PREGUNTAS
7. ¿Quiénes queremos evaluar?
(la comunidad, las autoridades, los representantes de diferentes sectores
sociales, etc.)
8. ¿Qué entendemos por evaluación?
(en qué consiste, para qué sirve la evaluación)
9. ¿Qué ganamos evaluando?
(qué vamos a conseguir, qué podríamos cambiar?
SEGUNDO GRUPO DE PREGUNTAS
10. ¿Qué queremos evaluar? ¿Qué aspectos específicos deseamos explorar?
(medio ambiente, socio-económico, socio-político, organizativo, género,
productivo, comunicacional, qué sub-aspectos dentro de cada tema)
 Ejemplo:
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11. ¿Qué tipo de evaluación vamos a emplear para cubrir estos aspectos?
¿según el proyecto? (por objetivos y metas)
 ¿según cuánto ganamos y cuánto invertimos? (de costo/beneficio o
inversión/ganancia)
¿según cómo ha afectado el proyecto nuestras vidas? (de impacto)
¿combinando algunas o todas las anteriores? (mixta)
12. ¿Deseamos y estamos en capacidad de cumplir un proceso de
seguimiento del proyecto?
ASPECTO SUB-ASPECTO
organizativo rendición de cuentas de
dirigentes
productivo productividad finca-escuela
socio-económico mejoramiento de nuestra
calidad de vida con este
proyecto
comunicativo responde la radio a nuestras
expectativas
TERCER GRUPO DE PREGUNTAS
7. ¿Cuándo se devolverá la información a la población? ¿Durante o
después de la ejecución?
8. ¿Qué se informará y qué no se dirá?
9. ¿Quién se encargará de la divulgación?
10. ¿A qué porción específica de la población se intentará llegar con la
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divulgación?
11. ¿Qué formatos y lenguajes se emplearán?
12. ¿Se realizará una retroalimentación?
13. ¿Qué medio o mecanismo se empleará para esto?
14. ¿Cómo se piensa incorporar esta información a la gestión en el futuro?
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2. HERRAMIENTA DOS: ANÁLISIS DE FLUJOS
COMUNICACIONALES
FICHA TÉCNICA DE LA HERRAMIENTA
¿CUÁNDO USARLA?
Antes de empezar una intervención planificada y/o cuando se
necesite definir las necesidades comunicacionales del proceso.
¿PARA QUE SIRVE?
Representa de forma gráfica los diferentes actores y flujos
comunicacionales que se dan entre ellos en el ámbito local, así
identificar las relaciones de poder basadas en el flujo de las
informaciones y la comunicación. Flujo comunicacional es lo que
se da cuando dos partes se comunican.
¿QUIÉNES DEBEN PARTICIPAR?
Facilitadores/as y representantes de los diferentes sectores
involucrados
¿CÓMO UTILIZARLA?.
1. Con el grupo se identifican los sectores o grupos de actores
que hay en escena. 2. Se divide al pizarrón en tres partes o las
que fueran necesarias, y se asigna una para cada sector o grupo
(Fig. 1); 2. se llenan las partes asignadas con los nombres de los
actores correspondientes dados por los participantes en tarjetas o
verbalmente (Fig. 2); y 3. Se definen con flechas los flujos
comunicacionales que se dan entre los actores (Fig. 3), pueden
ser flechas de una o dos puntas.
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Fig. 1
Fig. 2
Fig. 3
ALCALDE
CONSEJO
CANTONAL
ESCUELAS
COLEGIOS
DIRECCIÓN DE EDUCACION
ASOCIACIÓN PADRES DE FAMILIA
ALUMNOS/AS
PADRES DE FAM. EN GENERAL
MAESTROS/AS
COMITÉ CANTONAL DE EDUCACION
AUTORIDAD/
GOBIERNO LOCAL
INSTITUCIONES Y
ORGANISMOS DE
CADA AREA
SOCIEDAD CIVIL
ALTOS DIRECTIVOS
ONGs
PERSONAL DE
CAMPO ONGs
DIRIGENTES
ORGANIZACION
POBLACION
COMUNIDAD
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3. HERRAMIENTA TRES: ANÁLISIS CUALITATIVO DE
LA COMUNICACIÓN
FICHA TÉCNICA DE LA HERRAMIENTA
¿CUÁNDO USARLA?
Después de haber realizado el ejercicio con la herramienta
anterior.
¿PARA QUE SIRVE?
Sirve primero para identificar los principales problemas
comunicacionales que se están enfrentando, y luego, sirve para
ver la versión positiva de los problemas, que nos guía para
buscar posibles soluciones.
¿QUIÉNES DEBEN PARTICIPAR?
Facilitadores/as y representantes de los diferentes sectores
involucrados.
¿CÓMO UTILIZARLA?
1. identificar los flujos de comunicación más importantes en la
Herramienta anterior (Herramienta 2); 2. se hace una matriz con
una columna para la relación, otra para las tarjetas con los
nombres de los problemas y cinco columnas más para los
diferentes aspectos del problema 3. Se escriben en tarjetas los
problemas que enfrenta cada relación, y se pegan en la columna
correspondiente 4. Se llenan el resto de columnas con las
diferentes características del problema; 5. al acabar de describir
las carácterísticas de los problemas, se toman las tarjetas y se
vuelven a pegar en una nueva matriz horizontal, uno a lado del
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otro; 6, debajo de cada problema se escribe su versión positiva.
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PROBLEMAS/SOLUCIONES
RELACION el qué
(describir problema)
importancia
(de 0 a XXX)
para quién
(las consecuencias)
Cuándo/
Frecuencia
medio empleado/
Maestros-
padres de
familia
Falta de
asistencia a
reuniones
XXX Niños y padres
de familia
mensualmente circulares
MATRIZ VERSIÓN POSITIVA-VERSION NEGATIVA
VERSION
NEGATIVA
Falta de
asistencia de
padres a
reuniones
Falta de
comunicación
entre padres y
alumnos
Alumnos no
hacen deberes
Falta de
compañerismo
entre alumnos
Miedo al profesor
VERSION
POSITIVA
Asistencia de
padres de familia
a reuniones
Comunicación
fluida entre
padres y alumnos
Alumnos realizan
sus deberes
Relaciones
fraternales entre
alumnos
Confianza en el
profesor
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4. HERRAMIENTA CUATRO: CONSTRUCCION
PARTICIPATIVA Y FACIL DE INDICADORES DE
GESTIÓN
FICHA TÉCNICA DE LA HERRAMIENTA
¿CUÁNDO USARLA?
Después de definir los objetivos de un proyecto o proceso,
cuando ya está listo el documento del proyecto o sobre la
marcha, siempre que se necesite seguimiento y evaluación.
¿PARA QUE SIRVE?
Elaboramos indicadores para medir los avances o las
consecuencias del proyecto. Y de eso también resulta una matriz
o cuadro para hacer el seguimiento del proyecto. Además, se
consigue la participación de la gente para hacer los indicadores
de gestión.
¿QUIÉNES DEBEN PARTICIPAR?
Facilitadores/as y representantes de los diferentes sectores
involucrados
¿CÓMO UTILIZARLA?
Seguir los pasos indicados, empezando por la introducción.
Luego dibujar la tabla con 5 columnas, y si se desea, con una
columna más para llenar con datos del seguimiento. Adaptar los
resultados a las necesidades de cada proceso.
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INTRODUCCIÓN
1. ¿Qué es un indicador?
Un indicador nos permite medir el avance, cumplimiento o consecuencias
(impacto) de una intervención.
Son “señales”12 que indican el avance o impacto de una determinada
actividad.
Ejemplo: “El Resfriado”
AREA ELEMENTO INDICADOR
FIEBRE NUMERO MARCADO POR EL
TERMOMETRO
TOS FRECUENCIA DE ACCESOS DE
TOS EN UN DÍA
ENFERMEDAD
INFECCIOSA DE
LAS VIAS
RESPIRATORIAS
MALESTAR
GENERAL
GRADO DE DISCAPACITACION
POR EL DOLOR
Hay que recalcar que cada “señal” debe ser expresada de una forma medible.
2. ¿Qué queremos saber?
Dependiendo de qué queramos saber, elegimos el tipo de evaluación.
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·  E
n
e
l
c
a
so de la evaluación de estado o de situación, los indicadores ya
están dados a partir de las actividades planteadas en el proyecto
·  En el caso de la evaluación por objetivos y metas sucede lo mismo,
los indicadores ya están dados por los objetivos, actividades y metas.
·  En el caso de la evaluación de impacto, dependiendo del área que
deseemos conocer, las preguntas pueden variar. Algunos ejemplos:
MEDIO AMBIENTE ¿Cómo ha cambiado este proyecto
nuestro medio/las condiciones de
riego?
SOCIO-ECONOMICO ¿Cómo ha cambiado este proyecto
nuestros ingresos?
¿Cómo ha cambiado este proyecto
nuestro nivel de vida?
SOCIO-POLITICO ¿Cómo ha cambiado este proyecto
las relaciones de poder en la
zona/comunidad/cantón?
ORGANIZATIVO ¿Cómo ha cambiado este proyecto
a nuestra organización?
TIPO DE EVALUACION PREGUNTA
Por objetivos y metas ¿Cómo podemos saber si se ha cumplido
la planificación?
De impacto ¿Cómo ha cambiado este proyecto
nuestras vidas?
De estado/situación ¿Cómo se encuentra la situación del
proyecto?
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GENERO ¿Cómo ha cambiado este proyecto
nuestra situación como mujeres?
¿Cómo ha cambiado este proyecto
las relaciones de poder entre
géneros?
PRODUCTIVOS ¿Cómo ha cambiado este proyecto
las condiciones de producción/el
abastecimiento de agua/la
productividad?
COMUNICACIONALES ¿Cómo ha cambiado este proyecto
los flujos de información/las formas
de comunicarnos/las relaciones
entre los diferentes actores?
Las preguntas pueden adaptarse según las necesidades del momento.
Algunos ejemplos:
- ¿Cómo cambiará el proyecto esta o la otra situación en el futuro?
- ¿Qué cosas deberían cambiar gracias al proyecto?
- ¿Cómo me daría cuenta de que han cambiado estas cosas?
3. Responder a estas preguntas con lluvia de ideas. Escribir cada idea de forma
resumida en una tarjeta. Pegar las tarjetas en un pizarrón.
4. Analizar el conjunto de ideas presentadas. En caso de que falten, aumentar las
que se crean necesarias. En caso de que estén demasiadas o se repitan ideas,
priorizar para la elaboración de la tabla.
5. La mayoría de veces, las propuestas presentadas por los participantes no son
indicadores en sí, sino elementos que deben ser traducidos en forma de
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indicadores, es decir, deben ser expresados como una unidad medible, o si son
más amplios, se trata de “áreas” temáticas, que hay que “bajar” a términos más
concretos en la siguiente columna, la de “elemento”. Después está la columna
de cuantificación/cualificación.
6. Después de transcribir o pegar las tarjetas en la columna de ELEMENTO, se
llena la columna de CUALIFICACION/CUANTIFICACION, y a partir de
combinar las dos, se obtiene el INDICADOR acabado.
7. Se puede aumentar, a lado de la “columna de medios de verificación” una
columna vacía para llevar los registros de los indicadores.
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AREA
(área temática
ámbito)
ELEMENTO
(qué estamos
midiendo)
CUANTIFICACION/
CUALIFICACION
(cantidad/frecuencia y
tiempo)
INDICADOR
(unión de los dos
anteriores)
MEDIOS DE
VERIFICACIÓN
(“evidencias” de lo
que sucede)
MEDIO
AMBIENTE/
REFORES-
TACION
Arboles
plantados
Número plantado
por año
Número de
árboles
plantados por ha
en 1 año
*Plan de
siembra
*Visita de
evaluación/
conteo
ORGANIZA-
TIVO
Reuniones de
rendición de
cuentas a la
comunidad
Frecuencia por año Número de
reuniones de
rendición de
cuentas por año
*Actas de
reuniones
ECONOMI-
CO
Ingresos
provenientes
del proyecto
productivo
Ingreso en dólares
por familia
Ingreso
proveniente del
proyecto en
dólares por
familia
*Encuesta de
ingresos
*Contabilidad
proyecto
COMUNICA-
CIONAL
Relación de la
comunidad
con el técnico/
facilitador
Comunicación
Cantidad:
Suficiente/
Insuficiente
Calidad:
Fluida/ No fluida
Niveles:
Horizontal/Vertical
Reuniones de
planificación
ticipativa
Calidad de la
comunicación
con el técnico/
facilitador
Número de
reuniones/ mes
*Autoevaluación
de la comunidad
*Encuesta
*Actas de
reuniones
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7. Es de ayuda que cada indicador cuente con su o sus propios MEDIOS DE
VERIFICACIÓN, que son las cosas o actividades a través de las cuales se
puede confirmar el estado de cada indicador. Ver última columna.
8. En el caso de una evaluación por objetivos, los indicadores ya están definidos
por las actividades o sub-actividades. Cada una tiene su o sus propios
indicadores.
OBJETIVO ACTIVIDAD SUB-
ACTIVIDAD
INDICADORES MEDIOS DE
VERIFICACION
Reunión de
planificación
del equipo de
capacitación
Nivel de
planificación del
taller
*Actas de
reuniones
*Evaluación
post-
capacitación
Capacita-
ción del
personal
de la
radio
Taller de
locución y
formatos
para técnicos
de la radio
Convocatoria a
asistentes
Porcentaje de
asistencia del
personal
Hoja de
asistencia
126
5. HERRAMIENTA CINCO: RECOMENDACIONES
PARA LA PROMOCION Y CREACIÓN DE INSTANCIAS
PARTICIPATIVAS DE SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN
FICHA TÉCNICA DE LA HERRAMIENTA
¿CUÁNDO USARLA?
Al conformar un equipo de seguimiento y evaluación.
¿PARA QUE SIRVE?
Son unos pasos que guían para la conformación de un equipo de
evaluación participativa. Sirve para orientarse cuando se busca
obtener una gestión más eficaz.
¿QUIÉNES DEBEN PARTICIPAR?
Facilitadores/as, representantes de los diferentes sectores
involucrados, miembros del equipo de seguimiento y evaluación
¿CÓMO UTILIZARLA?
Analizar las recomendaciones a manera de una guía, y seguir los
pasos según se vaya avanzando. Se puede llevar un diario o
registro de qué ha sucedido durante el cumplimiento de cada
paso.
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RECOMENDACIONES PARA LA PROMOCION Y CREACIÓN DE
INSTANCIAS PARTICIPATIVAS DE SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN
1. Convocar en primera instancia una participación lo más amplia
posible. Mientras más sectores se integren, habrá mayor legitimidad
para la gestión.
2. Esta primera instancia que ha convocado la participación más amplia,
debe a su vez designar un grupo de representantes que se encargarían
específicamente del seguimiento y evaluación de un proyecto, política,
etc. Este sería el EQUIPO DE EVALUACIÓN
3. Este equipo no necesita estar conformado por técnicos expertos.
Preferentemente, deben ser representantes de un sector interesado en
el éxito de un proyecto.
4. El equipo puede eventualmente apoyarse en un facilitador o un técnico
experto en evaluación.
5. La rendición de cuentas y la información permanente a la población son
importantes. De igual manera es importante es la retroalimentación a
partir de la opinión miembros de organizaciones y del ciudadano común
para el mejoramiento de la gestión. El miedo a realizar esta
retroalimentación ha llevado al fracaso a muchos proyectos.
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6. Para pensar: la comunicación de doble vía entre autoridades o
ejecutores y la población, así como la participación de ésta en la toma
de decisiones que los afecta, a más de ser un Derecho Constitucional,
garantizan:
·  Legitimidad en la gestión
·  La posibilidad de rectificar y mejorar sobre la marcha
·  Eficiencia en el empleo de los recursos
·  Conocimiento y apropiación por parte de la población del
tema, proyecto o política en cuestión
·  Mayor compromiso con los objetivos y resultados esperados.
129
6. HERRAMIENTA SEIS: GLOSARIO
FICHA TÉCNICA DE LA HERRAMIENTA
¿CUÁNDO USARLA?
A lo largo de todo el ciclo del proyecto.
¿PARA QUE SIRVE?
Para conocer el significado de ciertos términos.
¿QUIÉNES DEBEN PARTICIPAR?
Los facilitadores/as por lo general tendrán el documento a esta
herramienta, pero podrá ser consultada por todos y todas.
¿CÓMO UTILIZARLA?
Siempre que exista una duda o no nos pongamos de acuerdo
sobre el significado de cierto término, se consulta con esta
herramienta.
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GLOSARIO:
·  Actividades: tareas que se realizan dentro de un
proyecto o programa con el fin de alcanzar los objetivos.
·  Area: tema amplio, al cual pertenecen los elementos de
un indicador
·  Beneficiarios: grupo de personas que reciben
directamente los beneficios de un proyecto.
·  Comunicación: intercambio de información, ideas,
sentimientos, etc., entre dos o más partes.
·  Comunicación de dos vías: intercambio en el cual las
partes de información envían y también reciben, ideas,
sentimientos, etc.
·  Cualitativo: referente a la calidad y las características
no medibles en números.
·  Cuantitativo: referente a la cantidad y a lo que se
puede medir con números.
·  Divulgación: devolver la información a los usuarios y
también darla a conocer hacia fuera.
·  Elemento: unidad de medida, es la unidad individual de
qué es lo que se va a medir con el indicador
·  Evaluación: acción de medir o valorar, ya sea el estado
de una situación, el proceso que está en marcha o las
consecuencias que ha tenido un proyecto o
intervención.
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·  Extensión: transmisión de conocimientos desde un
técnico a personal local o la comunidad.
·  Flujos comunicacionales: relaciones de comunicación
que se dan entre dos o más partes.
·  Herramienta: instrumento técnico que sirve para
conseguir unos resultados concretos.
·  Impacto: consecuencias de una acción o una
intervención, los cambios que se han dado a partir de
ésta.
·  Indicadores: señales que permiten medir el estado,
avance o efectos de una acción o intervención, pueden
ser: de proceso (cómo va el proyecto), de estado (cómo
encontramos una situación) y de impacto (resultados y
cambios que se han dado a partir de un proyecto).
·  Medio de verificación: las cosas, la “evidencia” que
nos permiten conocer cómo ha avanzado el estado de
un indicador
·  Objetivos: resultados o logros que se esperan obtener
a través de las actividades de un proyecto.
·  Participación: Derecho básico de influir activamente en
la toma de decisiones, ejecución y rendición de cuentas
de las acciones, proyectos y políticas que nos afectan
directamente.
·  Proyecto: conjunto de actividades y recursos
interconectados para el logro de objetivos declarados.
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·  Retroalimentación: cuando la información que se
obtiene se utiliza para mejorar la gestión en el futuro.
·  Seguimiento: control ordenado del avance de un
proyecto.
·  Sector: conjunto de instituciones o personas con las
mismas características e intereses, ya sean éstos
sociales, económicos, políticos, etc.
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Anexo 4
CRONOGRAMA DE TRABAJO
TIEMPOACTIVIDAD
PRIMER
TRIMESTRE
SEGUNDO
TRIMESTRE
TERCER
TRIMESTRE
Elaboración Plan de
propuesta innovadora
X X
Recolección y revisión
material secundario
(visitas bibliotecas,
Internet y centros de
documentación)
X X X
X
X X X
Preparación entrevistas
(elaborar guías, pedir
citas, etc.)
X
Realización entrevistas X X
Transcripción
entrevistas
X
Elaboración propuesta X
Validación propuesta X
Redacción documento
final
X X X X X
Presentación
documento final
X
Defensa de la
propuesta final
X
